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Saţiei mele, 


Da ia grai fala adi ci Sera acea riria 


Introducere 


Lucrarea de lață se întemelază pe a adincă 
convingere a autorului, ȘI anume : introprin- 
derile intră in moeentul actiuni intr-o mană 
fază de derealtare, carncteritaiă prin protiuride 
trarmuatarecări ru riza de natură tehnalegică, 
da și umană. Indiustrializarea capitalistă a 
produa o schimbare extrem de rapiită, dar de- 
zechillbrată a sistemelor productive. Ele s-au 
dezvoltat uluitar din punctul de vedere al teh 
nolegiei miilizate, al instrumentelor. Tehnica 
de actiune a fost innit rațtionnlizată. S-a in= 
vesti! un cuantum imena de știință. Aspectul 
ama al muncii a primii insă o atemție malt 
nai redusă. Desigur că intreprinderile actuale 
sint şi dim punct de vedere uman foarte di- 
faziie de cela de acum tin beced, sau chin de 
cele de acum citeva decenii. Schimbările de 
gedin iimiai care îi avu! loc ii ic! ră Erin 
muli comenta neintențianale, neplanificate 
ale schimbările tehrtdogice. S-ar putea apune 
ră siziemtii productiv actual are de inlrumtat 
unul dintre cele mal acuie dezechilibre pe care 
le-a cumescul vreodată : decalajul dramatic 
dintre enrncierul imali rathomalizai al instru- 
marntului da acţiune, al tehnologiei, pe de a 
parte, şi, pe de oliă parte, caracterul încă 
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rudimentar, tradițional al organizării armare, ! 


Siiințele naturii ati dus la rezultate spettacu- 
lase prin convertirea lor în tehnologie. Este 
rindul ntiimțelor sociale pi umane să-i pă- 
sească aplicații tot mal eliclente în organizarea 
marcii. 

Acest ratianarnatit credem că 


pa dace KĂ 


intreprinderile deceniilor viitoare var arâta cu | 
tul diferit de cele prezente ru numal prin 


tehaolăgia pe care a vor utiliza, dar şi prin 
aspectul lar social şi uman, Sociologia mi pai= 
holesgiia pas deveni și ele „ligineri”, centri 
balta alături de stilniele naturii In pertecție- 
narea procesu |uil eraducily 

Săstermuil caplialiai a mizat pe tetralră, me 
patimi utiliza intr-um mod eliciani inctarul 
LIFTUAFI 
timp unica modalitate de acțiune asupra Dtiti- 
lui ca participant In activitatea productivi. O 
mamenea arientare n dus |nevitatăi la o sub 
dezvoltare a culturii muncii. "Ţările soclaibite, 
deşi cu noi ponibilităţi de organizare sei ah 
LE wrtaă n mimi, mii Eomi fevolle, de in 
inceput, mă facă faţă wubdezvoilțării atit teh- 
alee, cit şi sociale în sfera organizării preduc- 
tei, Socltaliazul insă a pus bazele umel mal 
culturi a miincii, ale umor mol principii de ar- 
ganizare socială şi uenană. O revaluile îm acest 
dosenlu este Insă de durată. Timpul i de ma- 
turizare este incemparubil mal lung decit cel 
al revaluției politiee şi chir ni cele! tehnn- 
Icgice. 
Ţara noastră litri Lalea noa [nm a dez= 
valtării sale accial-eeoniriiea şi culturale, pe 
bara atmmlărțiar de pini acum. la Conte 
rinita Haiională a Pariidiulial Cocriuniai Foerbn 
din  Oderembria O1?, voăarigul  Mlealae 
Ceauşescu exprimă acest lucru în termeni lim 
pazi : este nevale ză se treztă, În tone cica 
mille. la e nouă calitate lar In raportul pre- 


Conatrinperea economică a bust multi 


îmeniai la Congresul ai XII-lea al P.C.R. apre- 
iclază că orientarea de bază a dezvaltârii se 
“elale din următarii ani o constitule „atirrna= 
* mea revoluției tehniccoștiințilice în toate do= 
marile de activitate, creşterea ralulul științei 
in modernizarea economlel naționale, a Intre- 


gti leşi sociale“. Revoluţia ptiințifiză și teh- 


nică, cenjugindu-şi efectele cu logica maturi- 
zării și dezvoltării societății socialiste, impune 
su numai o molii tehrmmdogie, dar și nol farma 
smelale de organizare a muri, mâl relatii [n- 
tre aameni, o mouă atitadine Înţă de muncă. 

În faza în care inirâm, participarea activă 
a tutarara reprezintă o carmiitie fundamentală 
a dezvoltării rapide, Codul principiilor şi nor- 
metar mnunzii ai vlejil comuniștilor, ale eticii 
şi echiiatii socinilsta, adoptat de Camgreaui ai 
XI-lea al partidului, inciude din acea punct 
de vedere un imperailv lundamertal : „Caru 
mlştii trebula ză actioneze pentru ca în [ietare 
colectiv să sa aslgare rmanifestarea |lberă a 
tpirituluii de inițiativă al maselor, peniru va- 
jorificarea experientel și competențe lar, pen- 
tru participarea tuturor camenilor eriuneii la 
conducerea activității intreprinderilor şi Imsti- 
tațillar, pentru dervoitarea şi Intărirea demo 
erației munritezaaii, aselalinteă. 

Malle iorme de arpanizare a |ntreprinderi lor 
promovate de conducerea de partii pi de sia, 
centrate pe principiul autocronducerii şi mute 
geatiunii desehid un cimp nrg manileatării in 
Eine A fiităruin. Tovarăşul Nicolae Cenuipentiu 
sublinia că aceste nol principii oleră largi pa= 
sibilițăți de valorifieare mal intensă a gimdirii 
şi experiențe oamenilor iuneii. Lezvaliărea 
ailtuălnii socialiste Hajă de miimcă, crimiallea= 
rea şi difuzarea stilului colectiv de muncă și 
tenducere, comtinua ndinulre a democrației 


muncitorești reprezimă citeva dintre preceu- 


pârile majore ale conducerii partiduiul și sta- 
tului nostru, 

În med special tineretul reprezintă un îne- 
tea demsebii de acilv in procesul derveltării 
scciatăţii noaitre. Preluarea treptată a rexpon- 
sabilităţii pentru viitor cere mu numal cuna- 
şiințe prulesi enale slide, dn şi capacitatea da 
A intelege logica aici FR a procesalar seriale. 
Întrebări ca: „Ce reprezintă minca penirti 
fiscare dintre nel, cum trebule en să fle orga- 
nizată pentru a îl anal eficientă, dar şi mai 
umană totodată ?*, „Cum trebule să se rapir= 
teza oamenii sanii În iți în procesul activității 
lor comune 7* sint pentru tinâr deosebit de 
acate. Această lucrare exia, din această cauză, 
deticată în primul rind tinerilor, În speranta 
că le va sugera unele râxpianauri la întrebările 
lar şi, de ce nu, nai Intrebări 

Ca săclalag, preocupat In mod special de 
teoela organizării şi conducerii, am venit de 
Eulte eri In contact cu problemele umana ale 
enuneli. În toate intreprinderile În care ar 
Hestăgiirai cereri Ari pis! numeroase fri= 
biera urmame, adezen crilice pentru banul rrepa 
al insăşi activității productive. Toţi cel cu care 
arm atai de vorbă — munzițori, maiștri, buric 
tionari, ingineri, ecenornişii — s-au arătat Ge= 
pmebii de preocupali de aspectele umane ale 
muncii lac. Zilnie ei au de satuțiamnat eo 
plexe şi dificile probleme umnne. ȘI nu de 
puține or specialistul comțebeni şi etlcace in 
tehnologie se declară dezarmat şi meputineloa 
in relaţiile sale cu ceilalţi oameni. Am reailtat 
totodată că nal, specialistii in domeniial siiln- 
talar sociale şi umane, nu răspundem Încă 
întră măsură sailsiBedicare inierecuilul ma 
nifesia! pentru aspectele palhalagice și s=arlaln- 
gize ala muncii 

Loma mal ALlbeilA problerni pă CATE 0 A'PEITI 
da reziival etle aceei-a pari una! soluții, 
Ca trebuie Thzui peniru perterțienărea imam 
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a fiurcii ? Nu există În acestă privință rețete 
umlweraale. Nu coxiiiă saluiii miraculoaie. Și 
in special, spre dietiabire da cazul tehnoiogiei, 
soluția siă în acțiunea, din interior, a lmumiași 
colectivului intreprinderii, a [ecărul menibru 
al său Nu există tehnologii „exteridare” anu 
bul, care să île „cumpărate” și „aduse“ |n în= 
tregrindere, Aici existi doar capacitatea ile- 
cărula de n se ințetege pe alma ță pe ceilalți, 
de a atiiona în problema umane, Problema nu 
aie de a lace față intr-o situaţie tau alia, ci 
de a dervolin o moni Cizllarră d mazimeti, di ORĂ 
atitudine față de muncă. un nau mod de caini 
partare a oamenilar unii fată de alţii ln rela- 
țilla comereta de muncă, 

Una dintre imeidilale cele sal ciieace a a 
dervalta uman intreprinderile sie aceea de a 
îmbogăţi cunesiinieie fecărul partiripani In 
ceea ce privezie cunoașterea de sine și cunaa- 
sterea celorlalți. Diluzaren clatermatică de Eu 
noștinie şi tebnici de acțiune |n problemele 
umane reprezintă, cel puţin aceaata ese cati- 
duza actunii a tuturor spocinliştiloe În do 
meniu, rimdalliniea cea mal eficace de a per- 
iscțiana sistemul produiilv din punct de vedere 
NEUE. 

În ultimele decenii au fost pune la punct, 
pe plan mondial, a serie de metoda de iranarni- 
ere alsiematică a cuncgtințaler palhalogice şi 
soclalagice, de lormare a deprinderilor şi a ca= 
paciiiiilee de a hicră ellence cui oamenii, Eate 
vorba de o nerje de tehnici „de Inborator“, |n 
care transmiterea de cunățiințe este imsniită 
de exereiţii penciice da evaluare a oroblerma- 
lar și de soluționare n lor. Se înc, În era ne- 
tuală, în malie Intregeinderi, din dilerita ţări, 


variate tipuri de cursuri pe probeme de „re- 


Inții umane şi stil de conducere“. Sub indru= 
marea speciaiisiilar, secialegi i palhalogi, 
cadrele de conducere de la dilarite niveluri, 
Incepină cu conducerea intreprinderilar și 
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siirgimd cu pelil da echipă, îşi lirgese In 
rară probiernelor  tarmiarie, În O irmbrogă= 
esec capatitățile de a soluţiona eficace si- 
tunții de mrest tip. Încercările sin! încă la 
inceputurile Joe. Părerea noastră esta câ ase- 
namaea facmme de acțiune sint in condițiile In 
ireprinderilor noastre foarte utile. În pregra- 
mul complex de pertecționare profealenală, 
perlecţilonarea curogtințeier palhoneciale, ală- 
buri de cele tehnice şi palitica-idealogice, tre- 
buda aă ocupe un lot de meumă. Exte foarte clar 
că nalla principii de organizare a societății, 
structurile organizatorice legilerate reprezintă 
un căra atimiuintiv pentru criitalizarea unel 
mol atitudini faţă de muncă, a unar mol relații 
secdale. Emie necesară Insă și periecțianarea 
conștiinței lecărul participant, a capariiițilee 
ala particulare te Ințelegere și acţiune, 

Lucrarea de lnță incearcă să île un ghid 
practic pentru a msemenea acțiune. Ea este 
tăcută În aşa fel incit să poată [Il viliizată atit 
sa a lectură imdiwidunii, cit şi ca „rianual* 
pentru apeclaliziii curu ar dari să organizeze 
un învățârnini abrvematie, de grup 

Au fai selociatu nouă teme datina În că= 
drul fecârel teme există două părți — una 
imoretică şi una practică. În partea teoretică 
sint prezentate, cit mal clar cu putință şi 
schematic totodată, o serie de cunoștințe pe- 
nerale în legătură cu aspectul în Caiză — mi 
tivatia muneti, stilul de conducere ete, Trebuale 
da ln inceput să mențlomir că aistermatizăriiu 
şi tipolagiile utilizate, deşi Inmearcă ad exprime 
caimcluzille la care diferitele disciplina mtilu- 
fica au ajuns la ara actuală, sint opțiuni per- 
samale. Ca atare, ele sint deschize discuţiei 
Intenţia noastră a fast de a elabara un |natriu= 
ment cit mal simplu cu putință, ușor de uti- 
lizai pentru liecare citlior care doreşte să se 
perfecționeze pe el învugi, cit și pentru spe- 
dlaliitul care este untrenai intr-o acţiune slita- 
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riatieă da pertecileiare A latr rinderi lee. In 
tr-un anume sens, lncerearea de Înţă mre mai 
mult um caracter experimental. A boa paria n 
fiacârei ieme este dedicaiă exerrițiilor practice. 
Ea cuprinde instrumente de mutoestimare şi 
de estimare a comportamentului celorialii, tettie 
de meditație, Unele aplicaţii sint menite, în 
med special, disculiilae in grup. Canturiin= 
rul umar asemenea discuţii poate ra șI ca 
puri conzreite din aetivliatoa intreprincerii care 
să fe supe dezbateri, 

Um exemplu de mod poalbil de organizare a 
une asemenea aiscuții de grup: mă presupu- 
meri că tema este mallvația munrii. în prieria 
parte sint prezentate srheriale kecpetle, oi 
îl utilizate eventual şi grafice care că lizere 
ideile. în a deua parte aint completate cheatia- 
nare despre propria motivaţia şi despre moti- 
vația celoriaiți colegi de muncă, aţa cum o 
percepe fecare. Apoi aini analizate rezultatele 
statisțice. Se pot, de nwemenea, discuta di- 
lerite situații legnie de mativalia muncii. O 
asememaa floră credeam că ete capabilă a 
entriinii intr-o mal mara mmbiură La astoza- 
ibaștere, cit şi la cunoaşterea celorlalți, ln îm 
bogățirea capacității da a sibuțiana problemele 
umane, En are ca nbieciiv general dervaltarea 
personală a Hecărula. 

imairie de a inchela această Introducere, ci- 
tema alaturi : 

— Dacă se utilizează această lucrare ea bază 
pentru arganizarea unor cursuri pe probleme 
da „relații umane şi aţil de conducere“, curu 
rile pot cuprinde nouă dezbateri lun capital 
pentru flacara ieăbăiere) a ciie 2 ore llecare. 
Dezbaterile pat fl arganizate în felul urmâtar : 
a jumate de ară dedicată expunerii cadru- 
li teoretic (se pot faloal eventual scheme, unde 
este cazul), restul timpului, de a oră şi jumă- 
tate, dedicată completării chestionarelor, pre= 


il 


iuerării rezultatelar, diseuțillar pe marginea 
rezultatelor, prezentării de cazuri, 

— Prezentările teoretice trabule să [le clt 
mal simale și mal clare cu putință, Ea trebuie 
gindlte mu ca un prilej de a face cunescută 
şilinta cu rezultatele ei, cl ca un cadru în care 
problemete pernenale și interpersonala cororete 
pot fl ințeleve mai bime. 

— Accentul trebuia să cadă pe activarea 
participanților. EA trebuie ntimiuluți să-i for- 
euleze problemele lor curente, să mediteze 
asupra snluțiilor posibile, usupra eticieriei 
a: = ba igi-P 

— Canducerea discuțiilor trebuie să [le noti- 
directivă. Obiectivul urmării trebuie să fe mu 
învăţarea inert forenule teoretice, ci dobirudirea 
de către fiecare participant n capacității de a 
gind! independent problemele umane, de a-și 
imbagăți cunoațierea de mine şi a ceioriniți 
Trebuale stimulată exprimarea punctelor de 
vedere, a epinillar diferite. Trebula admisă 
cemtruntarea lar. Este mal util a se evita con- 
churzille ferme și protesarale. Starea de spirit 
eare trebule cultivată este aceea ci, problernele 
[ind deschise, mu axistă soluții universale. 
Importăni sale ca ilecare să-al sparească ințe- 
legerea şi să-și perfecțiuneze capacitățile sale 
de acțiune. 


[ 
EU ȘI MUNCA MEA 


|. Satisfacţia muncii : sensul 
muncii 


in mentalitatea tradiționali munca eră adesea 
definită ca un mijloc de a câștiga cole îrebu- 
toare traiului cu „sudonrea inuinţii”. În această 
matatoră era cuprinsă a intreagă filazolle a 
marci qi anume : Minca Bu ele e activitate 
care să comstitule în sine a plăcere, ca repte= 
“intă un elort, generator |n sine de inaatistpeţii 
şi irustrări ; făcută împotriva „Landințelir rit 
sira naturale“, Pe scurt, Munca este O CATAL- 
teriatică reprerentaiivă a condiției umana : ea 
este meceaară şi trebule fâculă din =imţul da- 
tarie, cu toate cd în alne este aducătoare de 
nefericire, Si este clar câ mu alri, |n aceztă 
seră a incordării dureroaie, omul trebuie 
să-și caute adevărata sa fericire. O asemenea 
filozofie avea un puterile suport empiric. Lhacă 
cenalderâm muncile obișnulte este clar că pron 
darea datoriei, a mecezității eate mare, Mii 
muaimella de exrepile nu ant în pod exriiasiv 
prilejuri de satisfacție umană, Şi ele Inrlud 
eiortul de depăyire a difizuliătilar. activitate 
intensă dusă pini la epuizare și sacrificiu per- 
somal. Și ele me fie in mal mare râsură ut 
imperativul disciplinei și al datoriei decit sub 
impulaul „plăcerii“. O asemenea flazalie ese 
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insă daparie de a exprima Integral remnaiiiea- 
(la tizrapă a erurneil, 

Am putea spune că omul, in indelungata sa 
lnterie, a avai a atitudine pede riairaner-ae an da 
ruină. Pe de a parte, acocptarea resemnată a 
ai ca un „râu necesar“, Pe de altă parte, o 
atliudine activă da trmaulzere, de tramitfarmare 
a sa intr-a sieră a alirmârti, lar nu a pierderii 
umane. Intotdeauna armul n incercat nu mural 
să-gl upureze munca, dar şi s-a înjrumutețete 
El a prelvii-a nu niurual ca simplu imifloe de 
abţinere a celor necesare, dar ui ca prilej în 
mine de satiniacția umană. În multe privinte 
a reuşit. în altele incă mu, Pe această linie 
se inscrie un vechi Ideal al umanităţii, ler- 
miulat cu toată claritatea de câtre Marx: 
mică pante și trebiule să devină o afară a 
atiresării umane, a realizării potențelar spa- 
citice ale flinței umane. ȘI, ca atare, ză devină 
ca Îniăţi o meceritate uram, Healitatea fie 
tră actuală transpune în viaţă aceaţ ideal, 
inca trarstorrilnttu=ae, [n secialiami, Intr-o 
Hăcesiinte şi o Indatorire de ancare a flecă- 
rula, Munca liberă, despovârată de exploatare 
nege ra surtă a sporirii avuției nationale, 
a iRiioririi patriei, a prosperității peparului şi 
a tzunăstării personale. FI iai a 

În primele trei capitale vam analiza tocemal 
Nceale semnilicatii concrete E 
uncii sale, Sursele da ieri avar răi me 
facție ale mtincii fieciruia, precum și câlle de 
Crejiere a satiifacțiel rmuumeti, 


L 
* L.] 


Înainte de a intra |n analiza mail arnănianțită 
a ri arii satisiacția şi innntistaciie [n 
munci, irită citilăril că-s] eatiraeze [n spui 
global gradul satisfacției male în munca pe 
care 6 depute. Completaţi, mșadar, primele 
Intrebări de in afiraitul 5 rea Lui capital. Fp- 
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veți media arlimetică a răspunsurilor pe care 
le-aţi dat. Veţi obține antiei indicatorul plohal 
de aciiainetie a mun. 

Înscrieți indicatorul abținut In următorul 
Tabel artirnatii : 


ÎTI IT ET” 


ŞI acum să brecarn La amalira diferliclar ai 
pecte ale muneil dumneavoastră şi să Incer= 
câm să determinăm, În fiecare cuz |n parle, 
sursele de satisfacţie mau de Insatiaiacție. 

Munca are un eu şi un comținul. En este 
fnculă peniru ceva — sensul, rațiunea, scopul 
sia. Ca ocilvliale umană ca are a sere ide 
caracteristici particulare semnificative pentru 
sal cara a Încet == comţirabitul ci. 

Să incepem analiza cu senzul muncii. Munca 

ia activiiaiaa umană care predute io ceea 
dă aia natesar vieţii umana. Aproape că na 
există a necealtaie urinară care E fa île să 
Lafăeuiă ca rezuliai ai unii. Ea produre du= 
muri şi servicii licind astlel poalbila viața a3a- 
menllăr. Calitatea vietii aenane aie |n Puarmctiie 
de gradul in care oamenii işi aatialae necesi- 
tâțile lor, şi. prin aceasta, de miincu depună, 

Sanmul eriancii exie deci aatinlacerea nerel= 
iilor kiimama. El: fiu psle Insă imdieicizal, ci 
social. Exte a excepție, in socletatea modernă, 
carul în care individul produce directi tat ceea 
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ee ÎI trebule. Ar [i chiar abaoiut ienponibii mă 
me imagimâm a persoană care și-ar satlaiate 
nueal prin munca sa propriile necesităţi. Url- 
cit de pricepută ar fl, ea nu poate produce. tot 
seea ce |! trebuie, Existenta lin setiatate ăi 
creat o penibilitate cu totul deosebită de cezr- 
altare umană : diviziunea aceială a tainei. 
aţa animală se desfăşoară În urmâălurii ter- 
mei : fiecare Îşi satislare necesitățile prin 
propria sa activițate. Omul a schimbat complet 
raportul. Asii munca, cît și necesităţile au fost 
icelalizaie. Fiecare proiuce un anumit tip de 
inaniari in vederea satisfacerii unei mecesități 
soelale, evleciive, care în fapt reprezintă Iin- 
sumarea neteiltățiler individuale și punerea ler 
ea ebleciiv uoelal. În schimb, ceilalți lucrează 
și pentru el. În soetetatea modem ar îl foarte 
greu să tie imaginim câți aameni lucrează pen- 
izu aniislacerea necesităţi ue mimiire [le ala 
ehinr dintr-o singură zi: ceai care sună, 
radial care cină, alimentele pe care le mli- 
cămi, masina care ne tranaportă, fibmuil pe care 
[| “vedem, hainele pe care le imbrăcâm etc. 

Diviziunea munell creează un principiu moral 
".irdarmental priraci plul rreeipracităţii Dacă 
ațiția oameni lucrează pentru natislaceroa me 
cesităților mele, şi eu trebuie să Muncesc peri 
ir antisinzerea necesităţilor celorlalii. Dacă 
mirmeri pia ar rimel, umanitatea ar inceta să 
mai existe. Ea se menține şi se dezvelită prin 
munca fiecăruia dintre mol. Din acest mittiv, 
munca trebuie camuiderată ca o dntarie fum 
damenuială a fiecărui om, reprezentind cantri= 
butia sa la viața calectivă, ȘI sorintatea creează 
Alleriie meaniame |narme soclala nau, ae mi 
simplu, colmteresarea materiali) pentru n de- 
tmemina pe llecare să se achite de această 
dataria. 

Dar ce inseamnă muncă, Cu utiiliniza ei si 
zială, din punet de vedere subiectiv? Ext 
miza a simplă obligație, daterie exterioară, 
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pe care [lacare a lace dintr-a meemallaie iile: 
smumaltă sau din consirinpera? Tesigur, eă 
poate îi o simplă obligație exterioară Dar 
poate N şi o sursei da udimeă aiiziorție imle= 
risti. Sentimentul utilității setale, al ccntri- 
bauţiei aduse prin propria miurcă la bnnistarea 
coleciivităţii reprezintă a importantă posibili- 

te de realizare perenală. Liindul că inter 
utili altar oameni reprezintă In aline a sursă de 
auțiataciie. Apreclerea celorlalți și a noastră 
îngine pentru uilitatea contribuției noastre 
esie, pelhelagic, ur izvor de echilibru Această 
lăee o pâsim adesea exprimati În diferite 
inerea în blazalin comună : prin uillitatea sa 
socială, pentru cellalți oameni, munca dă tie- 
căruila un sena vieții. Himani ru vrea să rettucă 
senaul vlații La imanca uiilă mocial. Semaal wle- 
4 umane este mult mal larg, acela de n [1 om 
în plenitudinea manifestărilor sale : de n iuli, 
de n avea familie și copii, de a se plimba Bau 


„merge la teatru, de a citi a carte sau 1 discuta 


cu priatenii. "Toate acestea și miilte altele fac 
Darie din "serul viaţii moasire. Dar munca 
utilă aecinl aste a parte imporinantă, mbindut 
sceaarii, a senslul “vieții noastre, 

Un cinic ar putea obiacia că o asemenea 
afirmaţia este frarmuază, dar mii are aeeperire 
palhslogică propriu-zisă. Mu muncim pentru că 
simțim mevola și satlatacția totodată de a [Il 
still celorlalti, si pentru că alntem odilgați ză 
a fnrem. Muntim dedarece penru a iri este 
neviie de bari, şi intr-o societate ca a moi 
tră ei pat fl obțimuţi daar prin muncă. în 
sine. muncă mi are un sens, palhologie *or= 
bin : ea este pentru mol, ami pentru cei mal 
mulți dintre nal, un înljloc de otlimare a ceea 
ce me trebuie. [iacă, de exemplu, am avea 
sura da venii suficiente fir să fim obligaţi 
să muncim, esta clar că nu am etal îl teriaii 
să centime FiuinEea, renelude a msmienaa I- 
Inte. 


La aermenaa punct da vedere mu poate [Îl 
respins ca flind total fnla, În motivaţia de a 
emunei a fecârula dintre nol figurează și aceat 
aspect : muncim pentru a obține cele necesare 
vieții. Dar este prea puțin a spune doar atit 
Un sem normal, mediu, mu rmincește mumal 
peritru a ciştiga SĂ presipiănein e AHEETIEĂ 
afirmaţie la un test mental amplu. Vom uti- 
liza pentru aceia un exemplu Împină la ex= 
ireri, caricatural, dar tocrnal prin aceasta set 
aifieativ. SA presupunem că cinicul nemtru ar 
avea o muncă bine plătită şi nu prea grea ln 
constructii. El ar trebul să sape, cu o maşină 
modernă, a praapă de fundație. Un ni doilea 
miurmelter, in schimibmil dal, ar avea ca sarcină 
de producție da a aatupa la loc groapa Tăcută 
de primul. Și asta in fiecare zi. Hamunerniia 
este bună şi merge liră probleme, miinca mii 
aste prea dIfciA. Din acest pianci de vodare 
en ata exact ceca ce cinicul nostru şi-ar dori, 
Si totozi, ni l-am putea lmaăgina pe cinleul 
nostru fericit ? Arn pnitea crede că abaurditatea 
deplină a celor î are de muncă, llpaa completă 
de sens, de utilitate socială a ceea ce el face 
Hii=l afectează negaliv în nl un fel? Intultiv 
avem taata enoiivela a creda că a asermernea nl- 
tuație l-ar indlapune chiar şi pe cel mal rinle 
dintre na). Uiilitatea osie o nevale mii miizral 
a bădie pitatii, dar pi a Tacărui Aia Ari 
paria. Pslhologie avem mevoie ca ariivitățile 
noastre să albă un nena. Acemila este a carne= 
ieristică a nomiră ca onmeni. Lipa de sama, 
abaurtditatea. inutilitatea reprezintă peniru nal, 
garnienii, o boală dintre cela mini grele, o pa= 
ialogie speciile umană, chiar dacă ee ră piă= 
țită imaterial. Ne degradează ca camarni, fe 
distruge echilibrul palholagie. Exie a lege psl- 

logică fundamentală alci : elartul, chiar re- 
compensat, dacă sate lipi de sem este frum= 
trafii. Nu de pullhe ori, cel din jurul nostru 
se pilng de fapiul că cutare sau cuiare lucru 
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pe care trebule să-l încă este lipait de sens, 
Îmitil.- Şi sint simceri În exprimarea dezinte- 
rezată a inmatialacției, Sqrunined necesita, ei nu 
se gind la beneficiul ler direct personal, ci 
la pa de beneficiu real pentru colectivitate. 

Mitul lui Sisif exprimă tocmai a asemenea 
ronmtatare. Esie greu a imagina e ral rafinată 
tortură pentru om detii aceea de a-l pune să 
îscă un lucru lipait complet de rest, Sortii să 
uree neincetat pe un poviraiș e stinsă uriață 
care, odată ajunsă In iri, se romegalea din 
nau la vale, Siaii reprezintă o ipostază tipică 
a nefericirii umana. Ca un simbol opun, Faust 
și lui Cacihe şi-a găsit mamentul de fericire 
sigremă — În care eră pu plin Eroi val sii 
spună clipei să rămină — |n fapta mid pentru 
Bă stuerul 

SĂ cobosim din alea rmituilul |n cea a reali- 
1Ațil empirice. Acum ciieva cecenii, un cerce= 
Lita american A pus, inir-e largă anchetă, o 
intrebare râmnsă celebră prin păspuriul mea- 
şinptat pe care l-a primit. Întrebarea zuna, 
apraxzimiaiiv, matei : „ladă aţi avea o miză 
importantă de venit, ați ral continua să mun 
cit ?*. În ţara in care ciștigul părea a [1 sin- 
gura rațiune a omului de a meci, răeprunanii 
a fost murprinzătar. Majoritatea celar anchetați 
a declaral ed nu ar abhandann miimen. Aceaala 
Immerana că pentru ei munca reprezintă inal 
mult decit un simplu mijloc de chpiig. Ea este 
ui miri de viniă care pre raliiireia ma bi alma 

sl IDLUIgĂ, BE irixiasia cimirial rioatru, Cunbagiarri 
Eu lațli anni care FII gindesc, decit poata 
ecarional, la uMlitatem socială a mmumrii lor 
Care sint indilerenii dacă ea osie ulllă en ia 
Un fel de Sini[i care se romplac fără probleme 
imtr-a asemenea sliunția, ȘI, larăși, nlmeni nu 
ar putea coniesia ailevărul acestei cebservaţii. 
C asemenea siare era desemnati de câtro Niarz 
prin termenul de „inmirunare*, Societăţile ba 
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Eaie pe za cea privată asupra miljloacelar 
da prod tranilormă munca din activitate 
pentru colectivitate în activitate pentru allul, 
În miincă exrpialai A. Acea asotleati| au gena 
rai imatrălnarea în proporție de crasă. Aa bir 
să a transforme in pratil „morenal“ al oenului. 
Aceasta nu anulează insă realitatea psihologică 
năgaiiră cu care inetrălnarea ata aacdală En 
este un izvor surd de |nsatialacție umană. În- 
sirăinarea, ca orientare pălhalagică — indițe- 
reniă [aiă de utilitatea accinlă a miră, crt 
siderarea muncii doar ca mijlee pentru abțl- 
nerea venitului —, mu exte anulată nutermat 
prin desființarea proprietății privata şi a ex- 
ploatării miareii. Faptul că utilitatea minerii 
ele mal îndepărtată, mul greu vizibilă im fle- 
Caze memeni de câtre fiecare reprezintă a 
firmematanii care intrețime |natrăirarea. AH 
putea spune că |n flecara dintre mol mal exlată, 
in grade diferite, elemente ale unei raportâri 
inatrilnate La minta noastră. Nu întoidaanrna 
Be gindim la utilitatea munzii noasire, ȘI ni 
se intimplă, de nsemenea, fecărula dintre nel 
fiteodată să facem lucruri despre a căror utl- 
Uitata averi serice indoieli, din simplu een- 
farmiar, „iată pelul ceace asia, treaba lui. Eu 
fac și pata”. Dacă ne seruiârm imn bine, a 
asemenea stare de Însiriinare nu reprezintă 
dalee e conștiință linigiită, decit poate la su- 
prafață. O axemetea consolare ni se pare a f] 
pulin convingătoare. Ea te dă SETIEAȚLA CĂ Tit 
eompartăm ni așa cum sintem mol in reali- 
tate, ci intr-un mad straniu, străin de propria 
rizariră FIA A te carpa: În a accepta II prtca 
de sena este mal mult o rencție de adaptare 
pazivă, însoţită inevitabii de inaatimiaeite. Ea 
iu me poate [| indiferentă. 

Ftenilzarea senmulul secla| al muneii noastre. 
cit și satisfacția derivată de alei depind atți 
de noi, cit şi de modul de arganizare socială 
a mintii noastre, Deir de fiecare dintre 
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mal în rmhsura În care re arientăm censiani 

utilitatea maclală ; a avem mereu prezentă 
în minte și lagăr alstematic de ea acţiunile și 
deciziile maastre curente. Exta clar insă că nu 
depind numai de nai, ei și de modalitățile 
erppanizării sociale a muneli. Efielența mociată 
a muncii nu depinde mumai de etartul inti- 
vidual, ei şi de organizarea muncii, A organiza 
condițiile necesare ca munca lecârula să île 
ii enal vilă pentru salectiulinia mila mii niuinal 
î cerimtă |n ordinea eficienței, dar și în or- 
dima varmană. Omul are dataria de a munci 
Dar și sotieiatea are dnioria die al ler =ani= 
dițille cele rnal prielnice pentru & Enisreă plină 
de sens, utilă social, sured de satialaciie urnanl. 
Crejterea utilității accinle a muncii reprezintă 
deci un punti Important al programului Ge 
umanizare d minei. 

Se vorbește deapre a atitudine revoluționară 
în minei. Ce semnificaţie are a msermenea ex- 
presie in societatea noastră actuali! E me 
relară tocrnal la atiiuiilmea arleniaiă alslermmatiu 
spre creșterea eficlenței accinla a muncii, La 
epaziiia față de formele de organizare şi rien 
inlitățile |niechiie care dirmimiează vitlilitatea 
muntii. Caonştiinţa accinilată, atitudinea socta- 
lată faţă de muncă uint deliniie in pelmul rind 
prinir-a arteniare aciivi aspre zonalderarea utl= 
taţii sociale a muneil. 

Dimaerriusiita uiilității seclale n muncii, Ci 
ceptul de utilitate socială a muncii a font pini 
acuițu iiilizai inte-ui miei permeral. Este leri- 
portani să-l precizăm mail null, punind În 
eviiență dimenrlunile male. ]rieen că mura re= 
prezintă izvorul bunăstării cslectivității ete 
veche. Calitatea visţii colectiva depinda |n rad 
mienilal da camiitaiea și caliiatea bunurilor și 
a serviciilor creata. Depinde, deci, da ci! șl de 
cum miinceşta [acare. 

Există deci, in primul rind, e dimensiune 
anii a AELIIMEAŞII sicinle. Aceamiă dirnen= 
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sune este exprimati, econcmile, cei mal bine 
prin conceptul pie prodiicetiritate a muzicii 
Productivitatea muncii se releră In cantitatea 
da bunuri realizate intr-o unitate de timp. Un 
mumemea indicatar este extrem de Important 
Un exemplu ar putea să lâmureaă şi 
mal bine această alirmalie. Să premipunerm că 
sinieim nn ccleziiv care seamhiează ielevl- 
soare. Și să presupunem că producem arilal 
1002 de televizoare, Aceasta Iniearmnă Ed, 
amual, datorită nouă, 1000 de lamilil pot ob 
ține un televizor meu, Dar să presupunem CĂ 
printr-o mal bună organizare a muncii puteri 
dubla productivitatea. In loc de 1000, arm 
produza 2 000 de televizoare. Acensta Înseairnă 
că incă 1000 de lamilii in mcel mp vor piitea 
binalicia de televizoare mal. Productivitatea 
imiamcii mii afectează riarmal caniliatea de bii= 
îiiări diapemitălle pentru hatisfacerea meceiită- 
țilar sociale, ci și prețul lor. În cazul moatru, 
a creștere de iii, a productivităţii muncii ar 
putea dure li scăierea muiiatanţinii a preţul 
bud  flecărul televizor, SA premupanem că 
această scidere zale de | 000 de lei, Este clar 
dă 0 msemenea creştere a productivității rmun- 
Ei calectiwului măatrui păale Înce ca llecare 
tarile cumpărătoare să obţină un plua de 
1000 de lei pe care Il poate cheltul pentru 
alte mecesităţi. Prin meeasta s-a contribuit La 
erepierea aiiimianiinlă m entitătii vbeţi! 
Societatea umană a evatuni rapid ca urmare 
a creșterii contirue a productivității Rruncil 
in condițiile unei producții primilive, intreaga 
enargie umar de care dispunea colectivitatea 
era utilizată pentru producerea unor burmuri 
elementare necesare vieții: hrani. lmbrăcă- 
fiinte, unelte, adăpont. Și azeataa adesea, |n- 
tr=a cantitate insuficientă, Creșterea produrti- 
VERS munzii a tăcut ca aceeaşi cantitate de 
energie umani să producă nceate produse 
intr-a propărție mal mare şi in plus să pro 


dacă și alte bunuri, Prin acensta, o gamă mini 
largă de mecezităii -umaha Începe Bă ile sa= 
tisfăcută. În sociologie există o schemă simplă 
care redă logica acestel dezvoltări socata i p- 
terminata da creşterea predurtivității rmianeti 
Intr-a primă fază, cea mal mare parte a forței 
de muncă a umel colectivități este antrenată 
in sectorul primar de productie — agricuitiarii, 
in mod special. Crețterea productivi taţi epiirariii 
agricale face pasibilă eliberarea inir-a tot ETABL 
înaltă măsură a energiei umane a colectivităţi 
din agricultură sl erimniarea ei spre setul 
secular — producerea de bunuri industriale 
Acestia a făcut posibilă producerea 1ETEL APE 
imense de biumniari emateriale necesare vieţii so 
iale. În fine, inir-a a treia etapă, care "par 
tina litoralul, creşierea prosuciivităial reunea 
industriala va înce piibilă ellterarea şi din 
poezii miar ai iirbel Lol Imi FILari prapiiill | 
energiei umane, artentinii-a spre sectorul ter- 
iar, serviciile : Invățămini, cultură, lână, 
ingrijire medicală, artă şi timpul liber, Abun- 
dența, pentru colecilvitate, este mnăidlar ceauă- 
“Honală esențial de productivitatea muncii. 

Predurilviiniza munal aleeizază si rm 
liber. |n secolul trecul ziua be muncă era Incă 
da 10 ara sau chiar mai mult, de 1E ore |n 
tipala lacuri. Spre afirţitul acestui ascal, ea 
i-ar putea să [le da Î ore in media. O scădere 
foarte mare intr-un riatimp ațit de male, Tienpul 
liber abiinul creează spațiul În care arnul Își 
poate dezvalta În mod egali toate apiitudimlbe 
şi menesitățila aală, LOCTERI |n Aceai cea Marx 
spunea că timpul ilber este a măsură a bogă- 
ție sira. 

Uulitatea socială are ca Gleritiiinie ee 
MUnlă şi ealiligiza. Dog urari ia win mal greu 
să reniizăâmi tente impiiențiite calității miumell 
Aăsire, sa aleciează Intr-o mulilim= de feluri 
Eailbatea vieții intregi calorii iti, SA leicer= 
tim impreună, ci. un exemplu comeret, să 
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evidențiem multiplele semnilicații selale, pen= 
tru ealerilvliaie, ala calității enureeii,. 

SA Pre p'IPIEET că Hal, salacilvul care Fra 
ducem | 00 de televizaare anual, incercăm ad 
ne imaginăm impactul calitațiv al muncii noa 
tre asugra vieţii înmilillor care le cumpără. 
Mu ar Îl prea dificii să facem un larg inventar 
al madurilor prin care calitatea produselai 
noastre alecteară viața zilnică n celor | 000 de 
familii. Să ne gindimi In primul rind la ms pectul 
ialevizaruliui. El reprezintă un pini Liga 
ani al ambianţei casei ! cu contribuţie pozitivă 
— d Iinie modarai şi elegantă, [nisa] fru- 
îti —, Bau Aagativă — o conceplie inveciultă, 
eti linie greoaie, urită, cu delecta vizibila şi 
supărătoare de finisare. Să ne gindim apoi la 
duzabiliiatea lui - lumcţionează In medie ID ani 
Hăză a avea nevala de intervenţii, amu sa daler- 
taază cam la un an! Ce nisa d pentru 
calitatea vieții unei familii a delecțiune la 
teievizar ? În primul rind bani cheltuiţi supil- 
mentar, Prin aceasta, preţul ceai al bunului 
În cauză poate creşte vubmtaniial În rapori ru 
cel Inițial anunțat la magarin. Ar trecul să na 
ginădim la nevalla familiei masatisticuie datu- 
rită tramaterulul unei nume da bani pentru re= 
puraţia televirarului — cite spectacole mevărute, 
cite cărți necumpărate, clte jucării pe care 
ERĂ ra ba ai. Lia |n LO BE reparaila fiii 
televizor mă costă 2 000 de lei, atunci preţul 
pe “care l-am piâtii pentru el este mâl mare 
cu 2000 de lei deci cel inițial. ŞI aceasta din 
muza câlltății deleciunane a muncii. Dar ru 
niimai ali. Existii și alte flerderi Imposibil și 
de iapt inutil] Ge caiculai în bani. Emisiunile 
pe care fainilla ar [Î vrut să le urrniremacă la 
televizor, dar nu a putut din cauza detecțihunii. 
Timpul pierdut (sdiză cheltui: intr-un nai Imi 
UI, chiar temlAciat) i ieri bininil [remi reparat 
şi care ar îl putut [| petrecut altfel — o piim- 
are cui EGpiii, becturn iumei cărți nui pur și 
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simplu o discuţie cu prietenii, Să mai adăugărn 
şi siarsa de spirit creată — meri, supărare. 
Hate deci vorba aici de un cart secial-uman, 
economie și naneconamic urla pe care cal'ta= 
tea mincii mâbastre [l pânte antrena. Nici mi 
Ha Pi LEIE inchipui Cum, prin Munca moară 
din facare minut, putem afecta adime caiita- 
bea VREI, A URkIl OEI, A 1ire| fnenilii, [e Ell, 
luni şi poate chiar aril. 

Dar dacă manea man eita aceea de a rezalva 
anuralte prâblazie ale populației ? Un simplu 
poai — „vină allătiată* — pănie să albă im coat 
imens pentru celălalt: a clipă de neatenție, 
un enotnent de plictiseală sau de supărare poate 
alecta viața celuilalt, poale produce bucurie 
Eăui Supărare, pănia da incredere |n cameni nau 
demoralira, poale aduce satialacție sau amă- 
răciume. 3 mu iad primeam la socoteală timpul 
şi banii cheitulți. 

Exisiă și alte mathri |n care rrunea maasiră 
alectaază viața colectivități. Să enumeriun 
doar citeva dintre ele, find canvinai că ru mail 
este nevale să înslatăm asupra lor : 


e Conmuermul de muaslerii prime. Anii "70 au 
atlia pe plan mondiali e schimbare radicală 
Ge atitudine În ceată privință: de la indl- 
ierența rislpiitcare ln conşiiinta caracterului leu 
limitat şi deci a necesităţii cconamisirii lor. 
Materia primă devine un bun naţional care 
trebule protejat, pentru a putea [| foioult ca 
bază a cit enal multor produse, Nu numai cari= 
simul erare de materie primă pentru fiecare 
prodias, dar şi rebuiurile, și chiar bunuiile fe- 
durabile reprezintă consum ahzizie de materii 


prime, 


= Utilizarea imstrimenialar de lucru. Grija 
pentru menținerea lor într-o stare narmală, 
evitarea deleețiunilar reprezintă e sursă mriasă 
de ecannrnie socială 
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s Paluarea pi degrodarea mediului Enconju- 
rătoe. Anii "70 repreziiită trezirea ua: noi 
cesişttințe ecclogice, n unei respansabiiltți not 
ua numai a fiecărei intreprinderi, dar pi a 
Mecărul arm nl munci! în parte pentru calitatea 
mediului natural, care poate fi substanțial al- 
teraiă printr-o activitate de producție lreapozi= 
sabilă. 


EXERCIŢII 
a Răspundeţi la următoarele Intrebări : 


1. În general. vă gimăiți am ni cui Dilzara la 
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mrafanili 7 
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a Cglealgii imdleele plobhal da sntislaciție a 
ervuzrucil *. 


e Exiimaţi semnificația indicetul giotal de 
satisfacție a miuiricii : dacă este peste 4,0 puleji 
ramsidera că munca dv. prezintă un grad ri= 
dica de anilslaziie : inire 2,3 pi 4.0 — munza 
d, este iaiiifiăcitănre, dar exilată şi unele air 
de inaatisfacţie ; intre 19 şi 1,5 graiul de sa- 
iisiacție pe care || derlvaţi dim muncă sie 
destul de acâzut ; sub 0 munca dv. prezintă 
sericaza sura de lmsailaincile, La care trebula 
să meditatii cu aleria. 


* Elabaraţi 2 linie : una cu surzele de aatialae= 
ție din munca dv.: o a doua cu sursele de 
insatisfacție. Naotaţi pentru fleeare nur far- 
miulată comiribulia pe care considerați că a 
aduse la starea dv, generală de satisiariie, uti- 
lizinid a scală de | la 5. |n care 

| m imir=a boaria miză Epliură, îm Enir-o dental 

ia FEAA redaiară, 


” Eidliesia atoli de matinineție m maezeii male 
misilia ariimaiiză a răapamuriinr dv. Pezizu a a = 
se, Bilumaji rela 4 rhepiruri pe care leii chat qi 
mpăriii=ba la. d. Iuticale poate aria Între | ln ea 
sul în cure mii aies la iale înirebările wariania de 
râmgana mnimiă ea 1] pi d |iiacă ţi miza dar pe 
rele natala i Aj 


î 


Ă mm lei mut, iar miei aţă, Ama ni “căii e 
Ei mihai, Îmi imir=a Emaria rare rriămară 


Dapcă este vorba de o discuție da grup, al- 
cătuiti cele două liste prin participarea tutu- 
rer, Apoi pumați pe flecare să estimare intlu- 
anța Hecărei surse da satisfacția și Inaatintaciie, 
Facați media estimărilor individiunle, Carmen 
taţi in grup reruitatale. 


3 Hispundeţi ln următoarele Intrebări, incer- 
culnă” citra din dreptul variantei de rbspuna 
cara corespunde cel mal bime male! dv, 


5. Cui a da vă intii! im iiliinian merlată. pentru 
alții, a emirii br. 
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E. Iară vă gimiliți la utiliisiaa pentru csleriiviiale, 
pamtru ati. a mumrii dv. cam aţi mstima-o În ragert 
= Mi Wu 
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Exniiă niizemia În cara er: e pan mlaiți paaăbiti- 
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a Caiculați indicele de orientare spre utilita- 
tea muncii (media aritmetică n râspranzuriler 
la întrebările 5, 6 și 7), 

| | 
+ Extimnii valoarea indicelui abținut cu aju- 
tnera) narembitarel grile : 
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Mediile sub AD imdlei prezența dlatinetă a 
nai anumit grad de imitrăinare pulbelogică 
in rapaări cu semnul miincii 


a Înceremii nd elabiraăli late era : 
— Factorii care vi lac să nu vă glndiţi la 
utilitatea muncii 
— Flectele porilitie şi megatitte ale calităţii 
miumel] dv, mmupra eglectivitiții, asupra celor 


Lai. 


a încercați să Înceţi citeva estimări rnai 
exacte, eventual cantliaiive, ale eleetului Fii 
cii dv, asupra celarialţi. De exemplu : dară aste 
varia de un bncn de cornu Înciveiedunl — cea 

tul reparațiilor intr-un an : timenul rreiiu pler- 
dul de câtre a persoană pentru remedierea 
unui azur tip de neglijență: numărul rue 
dlu Ge ate, alle de nefuncțicaare (neutilizare) 
a bunului ca urmare a delecțiunii. 


ă Dăimiumdeii la iirmălaarele Îpieebiuii 


dă 


i. În aperi mm comdițiiim isniea. cii da preduciiră 


sia tatecitrulal (intreprinderii în zare 10- 
raşi 
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i. În rapaari mu coiitilla aha, care exsia niwabui 
caiiiAții exiitzii In caberibval (inireprinderma) Eni eri 
heeraţi * 
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* Alcătulți o Listă cu factorii care, În opinla 
dv. influențează negativ nivelul cantitativ şi 
calitativ a] muncii colectivului (intreprinderii) 
din care Înceți parte. 

ae i milă. 
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2. Satisfacția muncii : conținutul 


miancii 


Dacă lacem abstracție de serul el social și 
Ediiierăm reunea doar că mctiviiale Mrară, 
ca unul din modurile vieţii naastre — ea 
mumă im mime —, me putem Intreba ce sem 
nificație are ea pentru nal. Puiern accepta ca 
adevărată teza biblică asupra cnrneterului ime= 
vitabil naplăzut, inaatiatăcător al minei ? Pe 
O Bin fe d se ridică o morală rigidă a 
datoriei : munca este a datorie: ea trebule re- 
alizață independeni de faptul daci crle grea 
SII INCErĂ, plăcută mă repgilăutii. 
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Pină nu demult teza caracterului inevitabil! 
neplăcut al muncii arm acceptată aproape în 
nod unanim. Ea funda un principiu strategie 
de arganlzare a muntii : productivitatea pi pa- 
tistacția muncii sint divergente. Ele stau în 
raporturi invers proporționale : cu ci! wa ereşie 
penductivitatea muncii, cu atit satisiacția mmun- 
căi va srădea. Satisfarila muncii este deci pre= 
bul pătit de colectivitate pentru crejiarea 
productivității, pentru bogăţie. ȘI inwera. Dacă 
din anumite mailve vrem să creem intr-a 
carecare rmimură antizincția rnunrăi, va trebui 
să acceptăm în noii mecezar e produrtivitate 
ceva ere) redusă dectt coa posibilă In cordițiile 
iehnalăgice dna. 

Lin asemenea func de vedere mu pile ape 
cific teoria! marxiste. Cu mal mult de 100 de 
ani in urmă — şi aceasi luzru era destul de na 
obişnuit pe acea vreme — Mark a Îorerulat 
ideea revoluționară că În peripectiva dervol- 
tari! sacietății — ma] prrecia, în societatea socla- 
Listă și comunistă — munca va deveni În sine 
sursă de satialacția umană. Prolectul marxist da 
umanitare n erunzii mu se releră mtimal |n 
mapectul utilității ei ANL m E | ETLUTCA 
instrăimată, explantală, la munca liberă, pen- 
tru egleețivitaie şi deci pentru sine —, ci și la 
semnificatii le actualul mure in sine. dlunca 
va deveni, datorită modilicărilar tehnologice şi 
sociale, o activitate în aline aatintăcătoare pen- 
tru em, a posibilitate de realizare umană. i 
rii ultărn că o asemenea ieză a oii Forrrulată 
intr-un moceni ln care, daiarită |ndustrializă- 
rii primitie de tip capitalist, munca atinsese un 
punrt maxim in cea ce priveşte caracterul ei 
Tar. mall il mină grele, ial epulzania Hire 
şi palhile nr fn dilirii de imaginat. Nu aste de 
Fnirare că e aizmepea dee a ieai tratată rnult 
timp drept un deziderat fphir utopie, 

[n ultimele decenii, medul de gindire in 
acenată privință n [inceput să me schimbe trep- 
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i. Munca repreziaţă o mare parte a vieţii 
Hecârula dintre noul. Ca.afori, ea conaumă a 
si mal manre parte din viaţa naastră și alec- 
tează imaalv toate celelalte alerte nle vieţii coti- 
diane, calitatea vieţii moare în ansamblu. i 
sacrifica irepiisariiei mreastă nleră devina din 
ce |n ee mal greu de ateeptai. Sa adăugăm alci 
şi marile pill tăţi pe care tehnalagia le puna 
la dlaporiiia miiborremilzare,  EPECARLEAPEA 
muniilar artle ir. Tazel iiverpenjai | ai 
apune înt mai miuli ian eomrargetilel iara 
productivitatea ni antiafuciia rnuncii. Cu alte 
cuvinie, se poi pâzi modalități ce orpanizare n 
muncii care să ducii simultan la creșterea pro 
duciivităţii și a satistarilei. O bună parte a elor- 
iulail de cercetare În vederea pericellenirii ce= 
ganlrării muricii si a produrilel me orienteură 
in srăcrientiul actual imermal Îi oeeastă direcția. 

Deplasarea de valori la mivelul mentalități 
episetive n Iăcut loc şi unei alle Idel. Creşterea 
valatii acordate amulul, sporirea grijii soiale 
peniru cnlitaiza “vieţii annie aii determinal e 
reginmdire a jiincțiilar imediata ie intreprins eri= 
lar, O Inlrepriedere arc ca luncție na Piri) 
areea de a perduze |n macel rentabil îninuri şi 
seriici. Ea mal are inci a categorie impar- 
tantă de funcţii : umana, În pirimiil rind, Intru 
prinderea aferă poribilităţi de munci membri- 
lar eslectivității. În nl dallea rul, ca pro- 
duca, Intr-un amiiznii [el camieni: redă e 
lectbității camani satisfăcuii, cu *entierierlial 
aaieriai implinite, ci caparităii socini-etiitu- 
rale ridicnie, eu sentimentul realizării pers 
male şi sociale, sau, dimpotrivă, oameni alba 
ARN epuizați [iz pi merial, Imzatiatieuaii de 
ci ingişi și de munra lor. 

Esi evident ci ebeletalea iai măcialială 
Iri poate rarnsidera că aus ralinmni — cehilar 
din pini de vedere econarile, mu numuial dacă 
ne gindim la aspectul social și uman — ca pra- 
Auactia să Ne plbiită cu pretul fevirării sumnme. 
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Exilmarea perlarmanțelor unei Întreprinderi, 
dacă în primul. rind trebuie licuiă din punct 
de vedere economie — aceasia aie rațiunea 
ultimă de a [| a intreprinderii —, trebuie ram- 
piatată cu cotseeimiele sociale şi umane ale 
ati tăi male, 

O asemenaa |dee nu este abeolut nouă. Din- 
inideaunaă, dezvoltarea ulaiemului producilv a 
Dai ranielaiii intr-a rnămură cartare ile cea 
slderarea unor restricții provenite din arigen- 
jele cmulul. S-ar putea cita citeva exemple de 
arest fe]: timpul de muncă limitat, micşorn= 
rea riscurilar de accidente, excluderea lacin- 
rilor diunători pentru organlimul uman (axe 
ate.). În prezeni se dealișoară ur proces ra 
pld de lirgire n aspectelor umane corideraie., 
Dle avemenea, exipențele umane eapălă 6 va- 
laare inal mare. Sintern În memerţul in care 
a srhimbăre callizlivă În eemalderarea [aci 
RiRiĂ urii ele me ale de i ue realiza: de 
la eliminurea factorilor negailvi. distructivi 
(salicitare fizică grag, rit de aceldente şi 
Imbabnăviri et) lu culilvarea factorilcee fpori= 


Hi care amarese săilainiia |n Atme m rrtrmeii 


Să analizăm acum principalele mări prin 
care Miunta, viața din intreprindere || alec- 
ieazi pe partiripanii. Peniru a deleremilna ca 
litatea imarniă a cemdițiilar de mmunră paie pa 
vole să ne gindim ln lot ceea ce ae initr pl 
cu ctrul de cind pleacă mie rari la inirețerin= 
sere și pini se intoarce, 

Vom lua În considerație următoarele dimen- 
alun : 


A. Faciatăzi. Alei intră atit condiții tehne- 
logice, chit şi sociale şi umane : 
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|. Depărtarea intreprinderii de loculnță și 
milloacele de transport. Timpul necesar de= 
pimării și comoditatea mijloacelor de transpari 
reprezintă condiții extrem de importante peri- 
tru calitatea muncii în general. Un navetisti 
care petrece zilnle J—5 oru pe drum are o zi 
de muncă electiv mal lungă decit cel care înce 
doar | oră sau mal puțin. 

2. Orarul de lucru. Ponte îl mai mult mai 
mal puţin convenabil în raport cu celelalte 
corciții de xlață. 

3. Facilitățila moeiale alerite de intreprini= 
dere : creşă, grădiniță, cantină, loculnțe, bi= 
lee de concediu, organizarea timpului liber, 
club, excuruii etc. 

4. Pacilităţile economice : posibilități de cis- 
tig în rapart cu alte întreprinderi. 

5, Pacilităţile =otioțrafesiannle : dobindirea 
unei calilrări, praomaă'aru in muncă, 

Întreprinderile mciunle tind nâ=şi sporeară 
avenția acordată acestor încilitAji, in vederea 
sporirii grudulul de integrare soclală şi pralu- 
siomală. În acest sens, documentele de partid 
prevăd o sporire a atribuțiilor sociale ale 
conducerii intreprinderilor, ale consiiliioe on 
menilor muncii. Acest lucru trebule avut În 
mud special în vedere, deoarece, în condițiile 
umul ritm rapid de lmduntriallzare și urbani 
zare, unele facilităţi socinle ltranspori, de 
exemplu) se pat temporar Inrăutiţi. Canduce= 
rea Intreprinderilor trebuie să ncerde o aten- 
tie permanentă texte aspecte și să intervină 
la timp 


Ei. Condiţii [izice elementare ale muuzii. 
Eata varba alei de a perle de caracteriatici ale 
munlli care nlectează fizic, chimic, fiziologic 
erganlarnul uman 

1. Periculeziiatea muncii — rlicul acriden- 
inăar, exlitența diferitelor noxe care pal pra- 
iuce imhbalnăviri pralealanale 


1. Caracteristici fizici ale leului de muzică : 
= Curăjenlej murdărie. d: 
— Ordine/derordine, 

— Luuminazitate, temperatură. 

— Agoeriai. 

pei Aspecte estetice — culari armanloase său 
aurite. forma maderne saii |nvechite, lucruri În- 
grillte «mu, dimpotrivă, nelngriiite, urate. 


C. Conținutul mirncii, Munca în ine — Erea 
se trabute mi facă Fiecare — are 2 serie de 
turacteriiue| Inalt relevante pentru satiulnciin 
amară. Dhudille au ărkini că urrmăloarele ea= 
razierimiiri ale muncii alai importante pamtrui 
imrea da sntimfaciien A munrii proprilu-zbe : 

i. Varletateimonatanle. O mianză EA Wa 
riztă este mai aniiafâcăiaare, enni stimulaiivă 
piihalagic. Monotonia creeară plictiseală, allie- 
FIAPE Îi ETULIF:CĂ 

2. Calificarea cerută. O pună de naceziiă 
capatiiăți pretesionala leunogințe, abilliAți, 
experienţă) reduse este mal puţin zatisfăcă- 
toare Jecii o munră ce solicită capacităţi pra- 
lesicaale midleaie. Cu AL calificarea muumril 
regia, Pui Mill ea Mimi a [le mal xntialied= 
taare, Trebul= precizat Îniă un lucru aici. Fa- 
iiila petania este reală doar lei comiitilla Iri 
care calificarea cerulă de muncă corespunde 
capacităților renle ale individului, În caz con- 
TRE — sltiualla de inraparitate — ea poate de- 
veni a «urcă de ditieulăți pihalogiee, de In- 
sait farţie 

d. Rutină/inevaţia. O muncă de ruiină, înalt 
tafilardirată este |n general pulin satisfăcă- 
iara. Mimpotrivă, o emuncă ce solicită plrit 
ia inovatie care ridică piabieimie ful de maliu= 
țienai, care oferă posibălități de creație, da iIn- 
verile este a miiancă inalt natislicătloare 

14. Conducerejexerulie. O muncă de simală 
execualle este mai insatirfârĂtoare d=eii a imun 
ăi da coniheera, Arislialoa de conducere are 


a arie da caracteriatiei inalt salialăcătoare : 
acilvităţi pna variate (luarea deciziilor, erga- 
nlzart, ecordenare, central), solicitarea mal în- 
tară a capacităților intelectuale, contacie ral 
multe eu cellaiți carmeni, mal mulă autaritate 
şi prestigiu. Diviziunea dintre munca fizică și 
Minea Entelibetunală me mealizoază |n Fate Tă- 
sură ile-ă lungul sil vlehunii sirire mică de 
conducere şi cea de execuţia, De mceea, siriatti 
indregtățiii să afirmâri că exercitarea, intr=iai 
(el sau altul, a funcțiilor de condurere repre 
zintă un indiratae Importam! al calitiţii umane 
a muncii 

5. Coreapuniiejnu corespunde cu propriile 
interta și aptitudini, Oamenii sint larg dileriți 
din punctul de vedere al talentelor, aptitudi- 
nilar, intereselor. Unora le place mal mult să 
lucreze cu alți oameni — au talente de orga 
mizatori : altora le pince să lucreze mal emit 
în sirgurătate, să inventeze eic.; unara Le 
place activitatea tehnică, nliora cea artistică 
Foarte impartami este ca munca să [le potri- 
vită eu interesele, apiltudinile, talentele Fe 
căruia. 


DI, Hataţiile umana În muncă reprezintă a 
sursă puternică de natislarţie în muncă În 
pis, „acestea pot fi moilificate intr-o oarecare 
minură inteperaleni de condițiile tenhnalegire 
ale munrii. Ele depind mai mult de condițiiie 
sociale generale, de gradul de cultură și civi= 
lzaţie nl comuni tășii 

1, Pelatille cu eclegii. Caleciivul de muncă 
are Eal tulte tuneţii in activitatea e muncă. 
În primul rind el reprezintă un caiiru social și 
dm al vieții noastre în incă, și care ne 
alecieară ca oameni. Din mcrest punct du we 
dare el poate [fl pozitiv, sti malarie pentrii 
membrii sii, aaa dimpotrivă, indiforent, pini 
la n îi megativ. Hevala de contacte umane, de 
suport afectiv, de respect şi consideruție, =pri- 
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in, atunci cind este necesar, este foarte Lrii= 
partantă în viața fecâriila dintre nal. În al 
dollea rind, colectivul este un diapozitiv de 
rusi. Alianza BE realizează prin Ceea area 
socială. Rareori se Intimplă ca diferitele munci 
si [ie atnolui independente, neimpileind schimb 
de infarreații, risca area ala turiler sau hilare 
PDINȚIETATE ln eaadrul nerlelași acțiuni. liamca 
relorinii, relațiile care se stabilesc în endrul 
colectivului de muncă afectează propria muncă. 
Cabectival poate fi, deci, o condiție lailitantă 
sau |nhibaiaare a eruurităi. Puteri alireria În 
exmseciniță că mu este mulirient ca un calorii 
să fe doar „simpatie din punct de vedere 
uman |deşi d asemenea carerierisiică nu sie 
deloc lipsită da Importanță). El trebuie să île 
totodată și un mupori în muncă, să razii ieze 
artivitatea lecărula. Vom da dar a iliisitare 
a aceatai |dei, care, deși reală, are proporiii de 
ghamă. 0 cercetare internatională asupra elec- 
telor ierarhiei în intreprinderi, În cate a par- 
teipat şi un colecilv de cercetători din |ara 
nozriră_ a |mvesilgai, printre alte nipecte, şi 
tarătterisiieile pozitive pă negative ale muncii 
Miaul dintre acestea se reieră la posibilităţile 
existente |n cadrul ordnmnizârii munrii de n 
comuniea cu colegii. de a schimba idei, în ge= 
Fieral de a dlicuin. Se plle FĂ organizarea mo 
demnă a muncii aleră puţine matiei ce poribi- 
titi. Exintă insă e nevale umană de corina 
ssclale, de discuţii”, Ideea cercetării era, pe 
această linie de ratianare. că, de regulă, posi- 
bilitățile reale de acut gen sint mal reduse 
dacii cele dorita de chtre flecare participant 
ia procesul de producție. În alte țări în care 
atestă ceroeinre s-a lăcut, posibilităţile de a 
diszuta in timpual muncii erau, Iintr-adevâr, 
rent eral srărute deci comalderaui are că 
se trebui mă [le. În uel= colectie inwesilgae 
în imtrepeinderile noastre, dimpotrivă, ideal cra 
tonaiderai să exhite mal puţine pemibilităţi d» 
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asâmetiaa comunicații Infarmale. Ratiunea pro 
abilă a aesiei invermări osie că in ateiia o 
lective „dincuțiile* prea frecvente dinire ierni 
brii lar aveai electe megative aupra imiimeil 
În 

3. Balniiila =u şeful lerarhle. Toaia cerreia- 
rile făcute pină acum ati demonstra! că această 
relația este, din punct de vedere uman, Eri- 
ție. Humna aimoileră a cbiccti viului, itarea Ge 
spirit a fecărul membru al colectivului depind 
Imir-a mare măsură da stilul de conducere ni 
şelului direct, de relațiile mcestula cu calec= 
tivul. Selul organizează, ccordaneară vi can- 
irălaară Imtresga aciiviiate. El Pâaie deci [a- 
diliia muncea, se poate [are inleresantă, nalla- 
iicătoare, sau dimpotrivă, n poate complici, 
Aezorpaniza. El afectează |nitr-a miualilime de 
feturi pe lecare dintre membri! colectivului şi 
relațiile dintre ei. Multe studii ani «cos În ewl- 
dență că stilul de conducere al șelulul repre 
rință unul dintre Înctarii determiananți al caiis- 
lacţiei rmumeti 


E. Cairui orgenizațianal ai minei, Muncă 
aste afectată in mad direct i de cadrul general 
ul intreprinderii — conducerea intreprinilerii, 
relațiile dintre secții, servicii, ateliere, ap 
vizicmarea cu materii prima şi inrestrarea cu 
utilaje rmaiderme, circulatia infarmaiillar. modul 
în care se lau la diferite nlveluri dectrlile, mo 
iul În câre ie realirează cocirolul sau cinatde 
Harta activităţilor, săi În care promovaraa muia 
[Atută în general în întreprinderea reaperiiă, 
Nu pante să existe un catectiv bine grgnanlzat 
şi eficloni dacă irnuşi endrul gemeral ai intre- 
priniberii este slab arganizat, plin de temziuni, 
de neințelegeri. Ades=a, procesele care nu loc 
iai nivelul intregii intreprinderi sint mal lm- 
pirianie pentru naiialaciia miine deci cela 
care mii lce la nivelul celectivualul de muncă 
Propriu=zia. 


SA 


EXERCIŢII 


la capitalul precedeni a încă! prezentat uri 
best global de satisiacție a uncii. Ali wa [N 
prezenta! n tesi concret da satiataeție a ernuri= 
2ți. Cu alia cuvinte vă rugăm ad esiimaţi pra= 
dual de anitainctia a mun in diferitele nwpeecte 
particulare ale acesteia. În acest fe] veţi pu- 
ina afla ca merge bine și ce Merge mai puțin 
bine |n Mirea d, 
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Vama msbmari vidmesți | 
ESTE erai 3 | 


A. Faaadildii 
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iba ama Poni si 

T. iDamaacimeriintiri O amau | 

Fie mule zana uri sa pri rică | 


N. Ze, Scara 


Li fini îl aaa ai 


E 
aria Eni aere cmd 


HA Crmaginsisaisa muz | 
cil. Cainii. Ecaich 


N. otita O peaal-| | 
mării de predau mii, | 
lira a | 


ca — _— | 


|| 
LI. Bhareminia iz cm | 
sai  ummliiara En | 
Pi ii 


LA. Ciristerilaana mă pre | 
prilim a tii imâzia 


EI Meta pla mama dea 
vă a Ba „A 


|. Priagii ai autegii | 
NA, Merlajiă em prtual 


N, Leda] apa mira 
Pia 0 apei 


ÎN. Mina rai, criza id i | | 
IL] 


ari pr ni hura iăi 


IE Păaraegea pure pa aa iasă | 
E ip uliu ii! 


LE. „Aprazarizra BI NTTa:- 
La patru peezat 


e Analizaji aspectele critice ale aatistacției dv, 
În enumeră — cele netate eu | şi 2, Cele notate 
cu 3 trebuie interpraiaie și ele ca avind o 
muariță reiniis negativă. Puncteie Lari mia nun 
cil dv, sint notate cu 4 şi 5, 


L Caiculaţi indleaterul cetei tic amiaza 
a mail — madia arilmeiică a evaluiărilor 
celor LE aspecte particulare din tabel. Camn- 


ul 


darați-l] cu Indicatorul global da matintartia 
a unici. 


Indicatorul concret da 


— E 


aătialmctle a miamel| i | 


3, Cum să creștem satisfacția 
erei 


În societatea roniemporană cxiilă o preocu- 
pare din ce |n ce mal Inilenal da 4 apari mu 
muictia ellri=nia eccnamilcă a mirii, dr și 
alidenia si umani. Die a erepie aatlalaeiia 
minerii, |n documentele partidului nostru acest 
ableciis este forpnulai clape. UMltirriele râuri 
lniaie |n ceea ce priveţie lârgirea atribuţiilor 
organelar colective da canducere larmulaază 
în mod expres un avemanea obiecțiv, Astiel, 
Cnailiile damenilar Evul mu ca urna dinire 
airibuațiile bor importante periecțiararea cati 
tirisă a corsitțiilar ca muncă și viață ale per- 
enrinlalui erai] tar 

Preocupările sociale de periectiannare n ea- 
IES umane a eruncii incep eu aspectele fl- 
zice elementare — mleşararea rlacului de pe 
ridente, a nacivităiii, axlgurarea cendiitilar de 
temperatură şi zgomot narmale din pumet de 
vedere uman, iminanătățirea calității estetice a 
țotiulul de muntă —, mnergind spre o mad ert- 
repere ergonomic a muhrii — unelte şi ma- 
șini adaptate in penibilitățile umane, tape da 
minuit, plăcute şi allrgind eu meriecțiana- 
rea relațiilor umane, a condițiilor sociale ale 
muntii, Actualele preccupări ale partidului 
rimtru în nemăul lărgirii aplicării etizii şi ecki- 
LAȚII moelalinie in sfera muncii sint a dovară 
En acesi ana, 

Semnificativ este şi lnpiul că oamenii de 
știință, prihalagi și secialegi, au acardat în ul- 
timele derenii o atenție deenehită rreaizril ra- 
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racterulul satisfăcător al muncii. S-au aou- 
mula! e multime de cunoştinţe în leghtură cu 
pealhiii ti ţile de perfecționare AEFTIARIĂ a rit 
di, S-au intreprima in ultimii ani rumeroase 
experimente ir cemulă priviniă. Acurnulările 
din acest domeniu ne imdreptâțeac să credem 
că următcarele decenii ver aduce o revoluția 
pralumdă In orguntzarea tehnalogică și pociai- 
umani a muncii, avind ca obiectiv creșterea 
caracterului ei satisțâcătar. 

Tentru ejilior wa [N cu siguranlă interesanti 
să afle citeva lucruri legate de aceste precu- 

ri. Unele idei avansa și experimente rea- 
izate sint cu adevărai ulmitoare. Ele insă vor 
deveni, probabil, nu peste mulți ani, curente 

Îemburstria rnotbernă s-a corstitult i apăritul 
taylorismulul. La inceputul secalulul, aitieri- 
canul 'Tavice a tormulat principiile șiimiiiice 
ale unei organizări eficlenie n muncii. Areste 
principii, formulate de el, extrase de fapt ln 
aperienin mille ceriiiil matiale 4 1ehanalo= 
gice. aveau un singur scop : cum să se obţină 
a producție cit mai ridicată. Taylor a iniţiat o 
serie de preocupări care au fost mult armpli- 
fjcate ulterior. De pildă. stadiul rmreli 
jdaea lul era că o munză se poate realiza pe 
căi” diferite, prin mișcări diferite. Problema 
aie de a gâzi calea cea mal bună. Uneie piiş= 
tări sint ohosltaare şi slab productie. Aliale 
sia mult mal puţin obositoare şi înalt produc- 
îiwa. De exemplu, o mulşcare orizontală cu mina 
este mult mal puțin obositoare decit o miscare 
pe diagonală. Locul de mută trebule anilel 
organizat, incit solicitările de mişcări să fle 
cii mal puțin obositoare şi măi eiklenta, Mun- 
citorul irmusi trebuie mă lnieje rișrările cele 
ia] baie, renuniini la cele „virlăana”, care 
abona şi aini ineficienta. Ceea ce Insă re- 
prezintă caracterisiica definitorie a tavylarisrau- 
iul sate celebrul primetphu ai mmuurii ainpli]i- 
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"retea. În spiritul acestul principiu, se consideră 


că a muncă compleză cate mal slab activă 
deci o muncă simplă (care incl doar o 
singură operație, sai un număr redusa de ope- 
rațiii. Diumea n fast descoripună în operații cit 
mal simple eu putință şi fiecare operalie nau 
grup restrina de epernțil a revenii unul poat 
da muncă. Să presupiineini activitatea carn= 
pleră de asamblare a unui produs O muncă 
complexă, de tip preindustrial era caracteri- 
rată prin lipaa diviziunii — Tlazare munel- 
tor executa toate cau aproape Lite Opera 
țille do mcamblare. Aplicarea principiului ĂFTI= 
plitcării muncii a dus la înlocuirea ncesiui 
tin de organizare n muncii prim umil ci Laiul 
diferi! : linia de msamblaj. Munea n fct di- 
vizată Inire mal mulţi enunritori, flecare pre- 
latnd o opernția simplă, sau un rup resirina 
de operații. Cine a vizita, de exemplu, o Intue- 
prinderea de automobile a găalt aplicarea ace 
tul principiu în farma sa cea mini pură. Auta- 
mnzbilul se deplasează pe banda rulantă, fe 
care muncitor mentind căile a pieă EU Eliza 
piese Principiul rnuncii aimpiificate se apileă 
în organizarea iulurar muncilăr. O sarcină iai 
complexă este desecarpiiă In cipeerății mruă) == 
pie şi atribuită mal multor bicrâtori. 

Acest tin de arganizare a muncii duce, e 
drepi, la 2 crețiere semnificativă a afictenini 
muncii, dar are, din punct de vedere uman, 
tensetințe extrem de negative. Munta imdlivi- 
duală prosibusă de o asemenea organizaru este 
inali repetitivă, standardizată, manctană (ip 
sită do varimialei, laarta obhomlinare. dacă nu 
fizice, cel puţin puihalogie. Ea mi stimulează 
in nici ur lei inveniivltatea rrurritaruliui, is-l 
sălicită capacitatea sa de a ginidi, de a solu- 
ioaa probleme complexe. Exia o muncă de 
execuție programată dinalnie, care poate fl cel 
mult corect executată. Ca artă, minca, aţă 
cum era ea |n comndiuilie piei malai rile, Ala 
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aproape pu desâvirșire, Performanţi poate 
| vealizată doar din punctul de vedere al can- 
Hi — rapiditatea mmişeărilar. Imaginea pri 
dusului imtegral se plerde dincala de operația 
simplă pe care flecare e Inca. Sinai săzuari E 
dare mimelioeii mld Fii Curie care exte pra= 
dusul finit la care ei işi aduce contribuția. men 
timentul de allenare intalește adesea Un axe- 
panza ip de rmureă, agravind  inmatiatacțin 
peilejuită da conținutul sărae propriu-zis ai 
rii]. 
îmistă un acordă unanim msupra tapiului că 
marea Benorală de princlpiul aimpiiticării 
inintii este alnb atimulntivă pentru am, nte- 
ini puţine epartuniiăii de săti=facţie. Plaă piu 
de mult ae credea că un asatrenea tip da ar 
ganizare este singurul poulbii in comdlțiile in- 
dustriniizării. EL reprezintă săcriiielul man ne- 
cezâr pentru obținerea unei Innlie protucti- 
a LEa] [oar intrarea imdmistrializării lntr-a 
nouă fară — automallzarea — va putea eli- 
mima pnunmdile meinlerezanie, deschizină poal- 
bilitatea pentru muri inalt cnilficate, cu a 
poriiere ridicată a elementelor intelectuale, de 
toazeDtla 
Uliirmale cercetări mu dum Însă |n rezzilinte 
dilerite, cu consecințe care s-ar putea danvedi 
praiund revaullanare. Primeiptul mruneli sini- 
pliticaie nu este singura saluție pentru oâţi- 
nerta unii imalte aiimienţa ecomarlce În afir= 
dițiilg industriei mmaşiniste (preautomintizate). În 
Mare mătură el reprezenia unita biluția dis 
ponibită pentru industria capitalistă din prima 
enhiate a secgliuiliil MA. i au eate o Înthrri= 
plare că al a lost formulat explicit şi apllent 
pe scură largă în SULA. Sistemul productiv 
american se afla În faţa unei probleme extrem 
de difleila in ecen ce privește resurmele anle 
tiran. Indistrin trebuin să mbaanrtă a lori 
de muncă extrem de eterugeni și nelorrmntă 
— Imigranți zu cele mal varinte miwehuri de 
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pregătire  protesanală, cu- un apirit de disel- 
plină relativ scărut, cu a rată ridicată de' ftuc- 
tunție : in plus, mumelterii erau caracterizați 
printr-a atitudine indilerentă, dacă nu chiar 
megativă lață de miincă, ainguruil stimiilent 
fiind PCD pată economică. În moeastă sibua- 
ție, simpiilicarea muncii crea posturi de muncă 
te nu cereau o calificare ridicată, perioada de 
invâțare putind îi foarte acurtă, mergind ctiar 
pină n citea are: lâcea posibil un control 
eticlent al muncii, cperaţilie simple realizate 
de lMecare [ind upăr de supravegheat: cren 
posibilitatea unel stimulări econemlee uțor de 
realizat. În plus, ea mu presupunea a ailtu= 
dine pazitivă, participativă a munriterilar 
Sistemul Tuncțicnna deci foarte bine în comil- 
ville sctiale şi Bralealonil=culturale de atare 

Muncile neinteresanie prod de spiritul 
tivloriat au devenit tot mal inacceptabile in 
cantățille sicletății moder, [in ncoastă enuză 
aarmetii de ştiinţă au Incepui să cnuia alte pi= 
sităHități de organizare. Aşa a lost farmulat 
principiul mmuneii imbugățiic, ca alternaiică La 
principlul muncii  simpiificate,  irbogăţirea 
punti! are le pe dauă dirmenaluni * orizontală 
şi vertizală, Pa orizanială — postul de rnureă 
zurmiilează mal miilte operaţii, câștigină aattel 
în varietate. LHwizimimaa iuli ru cal pita 
adincită pină În operaţii simple, mecaliticate, 
el se apreşia la grupuri de aporații care să ai 
pure nu numai varietatea necesară pulhalagie, 
dar și a complexitate cnre presupiine a cali- 
care ridicată. Palicalilirarea este și ea un as- 
pect al imbeogătirii muncii pe această dimen- 
titi. tineari, pentru a abtine vnarietiiena ma 
ceară, se poale recurge la ralația În metri 
în mpa fel incit ai se realizeze pe aemantă ||- 
iz o crețiate a varictății coațimuațalial rruunucii 
Pe vertiemă — munca de execuţie se impl=- 
ete cui muncea de cendutere Participarea la 
acaliierea culeriivuliui fi ca În eur eti= 
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remtă a fiecăruia să intre şi activităţi de par- 
ticinare În decirie, ecerdonare, organizare, Cori 
ză i 


aa “ui 


SE Sea î raman | 
o = 

a rm E) - 

E Mai A — 

PO Mera 


Figuza sr. 1 
Prinzripiuil muncii Armbazghlila = di erezia sila made 


îmbogățirea miancii are, aşadar, lac in nod 
dube prin creşterea participării la corului 
tere, Pentru aceasta, sa preleră de regulă 
murea de grup, care dă ponităiliăli mari miit 
pentru participare la conducere, cit şi pentru 
comtăcte umane, satisfăcătoare În une. |n 
aceasi mod de arganizare a muncii nu individul 
primbție de la pelul chiu 0 arenă anume pe 
care să o realizeze, 4] grupul primeşte un obiec= 
tiv mai general, avind tatodată autozaria 
de a se auitoorganiza. Griipul decide cum să 
realizeze căilectivul primii, Cum să arganizeze 
fianca, cum să repartizerze, in cadrul său, sar 
cinile, coordonează etartul comun, controlezi 
calitatea muncii. La participarea in condure- 
rea calectivulul de mnuncă sa poata adăuga par- 
Wciparea la activitatea diferitelor organe cm 
lectie de cormducere şi contrăl din cadrul In. 
trepari rceei i, 

Pentru a |llusira trecerea de la organizarea 
bazată pe principiul simpilficării aiineii la cea 
lundată pe principlul imbogățirii muncii van 
da două exemple, 

Ezemplul 1. O intreprindere comstruridare 
de automabile suedeză avea inițial organizarea 
clasă tip linie de mima] — Figiara fr. 2. 
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Figura nr. i 
Doganlanrea bazată pa priseigiul nameti misrplilleate 
a apezaţiei de aaamisiaj 


Figura fir. A 


Deganizarea bazală pe prinzipiui mumii Irbregățite 
m mgfaliză e aiiamiliin,] 


Thupă Cami se panie obiarva, muncitorii, po o 
parte şi pe alta a benzii rulante, realizează ape- 
ratii simple, innii repetitive. În cazul rail ar- 
gxnirări n muancii (Figura nr. JI), asamblarea 
se face pe grupuri care lucrează complet au 
toma. Flecare grup, realizind În intregirie 
produsul, are posibilitatea de a se auteorga- 
piza, de a lucra inipreună, rotind operaţiile 
tati divizindu-la în unităţi mrual largi. Decizia 
de grup se exercită pui niumăl asupra arga- 
nizării în imtezbai a riareii, cae și aupra ril- 
miahul de muncă. 

Exempiul ?. O intreprimiere de ssamblat 
aparate eplice. Iniţial ea era compună din mal 
multe departamente — primirea comenzilor, 
trpanirarea producției, controlul ealltitii, ex 
pedlarea produsele str. — şi a secţie de pra- 
duciie propriu-zisă organizată pe principiul 
elanie al liniai de msambla] cu o muncă înalt 
divizată. Noua organizare imparte Întregul 
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perubnal în grupuri de muncă. Fiecare grup de 
muncă realizează abeciut ioata ceperațiile se- 
pute de producerea unul lot de aparate: pri- 
mirea cemenzilar, organizarea și planiiicarea 
produrțiel, realizarea produselar, contralul ca- 
LĂII, expedierea pra hamelar. |n Bei Pag, IE 
bogățlrea riiitiil cite icarie clară. Liwviriureg 
ininil mu are loc Inire oare diteriii, El În= 
tra unităţi de timp diferite. Flecare nlternează 
activitiiile in așa ei fruct, pe rind, argani- 
zeară şi pianilică actul producției şi li execută 
otodată. Diapar astlel ponturile de muncă in 
feriaare și superioare 

Aceiia două exemple sint oarecum „de iri” 
la ara aciunlă. Le-am dat alil dear pentru a 
iliastra direcțiile posibile in care organizarea 
mianel| se îndreaptă in viltar. Exiailă Ina o 
mulțimea de cazuri in care imboegiilrea muncii 
A incepul să [le realizată prin schimbări mail 
arici, mu asit de spectaculaaae, dar care eu tlm= 
mul pal să se cumuleze, rrodiflicimd camplci ti- 
parele actuale. 

Leaa ce tretiile remarcat [n leghiziri cu 
presta iranalormări exie că ele, renlmemie, ati 
daia la a croțiere A Call fiii A EREI, 
la sporirea satisfacție rmureii, dar mu mu niec= 
int negativ eliclența muncii aşu cum un sa 
aţteptau, Dimpatrivă, În unele cazuri s-au În- 
registrat chiar creșteri subitanțiale Ale pro- 
ducii tății errutei, 


În contextul meestei lucrări se pune Insă a 
intrebare mal particulară - ce poale joace Jie- 
cnre dintre nul pentru a erepta celitajai im 
i Fieeii ale, eatirincția im propria mumed? 
Pentru că eximă posibilități la indemina fle- 
cărula dintre noi de a-şi spori submianțial ea- 
tatea muncii sale. În cele ce urmează, clleva 
căl de aceasi pen var fl sehițate, 
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1, „Alege projeziumaa pi locul da munză în 
PL gg dar pg re rari error 
Capacttătile şi aptitudinile made, dacă gă- 
sese condiții de realizare, devin o importantă 
sursă de satisfacție, de afirmare şi dezvoltare 
umană. Dimpotrivă, o muncă iicută cu sen- 
timentul că nu este ceea ce carespunde pri 
priilar inciinaţii creează un sentiment de alle- 
mare, da insatisiacție caniinuă. Profesiunea și 
leeul de muncă poi [i alese după mule crite= 
rii, inclusiv cel al condillilor exterioare — co» 
mubitatea ler, şi col nl unor avantaje parso- 
nale scanere sau exiraetinoenice. Nimeni mi 
vrea să spună că aceia comniderații exteri- 
pare mintii propriu-zise mu ar iretmul luate 
deloc în calcul. Problema este insă de a acorda 
importanța curverl tă rățiuniler intericare miuni= 
dii, capacităților și inclinațillor personale. O 
itameă plâcută, care oferă posibilitatea reall- 
zării şi dozialtării capiritățilar pericnusa re 
prezintă o condiție foarte importantă pentru 
intreaga noastră viață, Si trebule bine gindit 
dacă e avantaloa să fa sau nui sacrificată pen- 
tru, să rloem, un spor barecare Ga Ciștig, Eau 
a comoditate suplimentară cobiinuiă. Se Intim= 
plă adesea ca locul de muncă şi chiar proleilu= 
naa să [le alzse exclusiv după criterii exteri= 
dare. De exemplu, după prestigiul social ai 
pralsalunii. Eareori Însă ne gindim câ aceata 
poale duce la drame personale cu prolunrde 
implicații : incepind cu studentul aflat in pra- 
gul bolii meninie findei este poviit să incă 
tn alâri exceilv Ge a ae pregăti pentru o pro 
fesiuna pentru care nu are aptitudini, piză la 
inginerii care, pe |ngă Insatintacția muncii 
Era nu | Be petrivezte, Mal Art şi a Fiuliirna 
de neplăceri daiarate calității sinbe n rauri 
ticute tără tragere de inimă. Toate cercetările 
sii arătat că incampetența pralezonală (şi o 
cauză importantă n acesteia este llpsa de în- 
clbnații și aptitudini individuale) este penera- 
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Bal Industrializarea capitatiată a urițit condi- 
Mile de mmtencă nu mumal ca rezultat al unei 
indumtriniizări incă primitive, dar şi prin su- 
primarea directă sau indirectă a aricărei ten= 
taţii din partea munditarului de a-și VIrTLATIl Ea 
propria muncă. Dortrţa de a Intrurmiseța, de 
a uimaniza munta poate îl considerată a fl na- 
turală oemului. Ea face munca ral frumoasă 
pentru cel care a exercită. 0 tramiiarină intr-a 
activitate a aa, intr-un mod de vință. Lipsa ei 
este veninul cel mal sigur al allenării față de 
mată. 


A Asi și satisfacția muncii bima jicute | 
Orice muncă făcută de mintulală Insă un gol 
mmihie, un sentiment de nelmplinire umani, 
după Ein a Eram blma tăcută ateră nails 
tacţii protiande, A munci biza nu este miumal 
a marină socială, a exigență exterioară, cl re- 
oxintă totodată a sursă importantă m satis- 
ețiel. ȘI acest jucru depinde intr-a largă 
măsură de anal Există mai multe motive pen- 
tru aceata ; 

a. Conştiinţa utilității sociale, Dacă mă gin- 
desc la ce lelataşia produsul meu, dobiruleae 
conştiinţa că etartul meu esta util, are un sera. 
Ea imi sporește satiaiacția muncii, Conșiilnţa 
utilității sociale n muncii reprezintă şi o com- 
diție esențială, La rindul ei, pentru o muncă 
bine făcută, da calitate, Unii cred că a munci 
bine Înseammă a lance toi ceea ce ţi se spune. 
in limbajul tradițional aceasta sa exprima 
carta exact |n formula „a [i ascultător”. 
Ceea ce nu este adevărat decit intr-o mică 
mâsmiră. Mu există, practic, nici a sarcinii care 
poate îl alti de bina definită, incit realizarea 
ei să îla o simplă aplicare a dispozițiilor şi 
instrucțianilar primite. blereu apar aituaiii ral, 
contexte particialare care cer cecitil personale. 
ȘI mtunri, care este criteriul care să atienbeze 


si 


intreaga activitate ? 'Tocmal corpiiimța utili 
tății aociale a muncii arte cea care oferă crite- 
rile esențiale ale tuturae acțiunilor noastre. 
Die aceea, m afirma fără nic a rezervă că 
a sumei este bine făcută doar În mămara în 
care este orientată și regiată constant de uti- 
Ittatea si sociali. În teoria organizațiilor este 
pa Inrg analizat cazul nșa-numitelor „biracra= 
Hi=. O birocrația seste 0 organizație care e 
bazează ntrict pe dispoziții, repulamerrie, În- 
stracthuni şi pe atitudinea pasivă de executare 
a acestora. Nu există înaă nici sin caz de bi 
rocratie care să Îl prezenta! o eficienţă innltă, 
Timpatrivă, eu «i! a arganleaile este mal upro= 
mlată de acest model, cu niit aa sate mil are 
dala. regi imaficientă. În mezat paza, comatiinia 
uiiHiatii sxciale ateră baza pentru participarea 
metivă. Fa miimuleară gislrea câllar celor mal 
bune pentru realizarea de pertormanie înalte. 

b, Înaltul profealonaliam. O profealume rii 
pala prana] iz [iti de Praerită, E emult rani 
mult — o enpacitate de a produce anumite bu 
muri, de a soluţiona amumite prableme. Cu 
alte cuvinte ea implică aruamiie eunestinie, o 
arurmită experiență, anumite deprinderi, Da- 
menii de pceezal prolaalure pot diferi lanrte 
iuli intre ei din acei punet de vedere : uni 
poi fl sani tine pregătiți prateslanal, ați real 
slab. Un bun prafesenist pile cum 1ă rezaie 
situații cocnplexe în minca sa. El stie mă hu- 
ereze repede și bine, să fie deci eficienti. Pen- 
tru un bun pratealoalai munca nu este o slm- 
plă activitatea de execuție, o rutină, ci un fel 
da „porii — o exersare a proprillar sale ta= 
lenta şi capacităţi, un prile) de pertarinanie, 
da intrecere cu sina şi cu alții. Pe lingă cina 
şiințe și deprinderi, prateslonnliarial ciuperci 
şi a atică proleslomală. Exte mindria și respoa- 


sabiliiatea muncii bine făcute, În see punti 


mica se apropia de artă. În fimtare act al 


să 


muncii acniul işi realizează propriile capacităţi, 
sa realizează pe sine. 

Hurmeronze cercetări ati arâtat că Baiislacția 
marcii este ccrelată cu caparitatea proleain- 
nală, Pentru hunii prolesionigii munca ete 
Bu ruzeual poară, dar şi email intereaanță, mal 
variaii. Cal mal uigur mijloc de a-ţi urii 
evamca este de a a face prost. Puteri pune că 
înaltul prelesjonallam reprezintă un mijloc 
foarta ellcace de a spori calliniea umană a 
mianeli, satisfacția rmiincii. ȘI depinde într-o 
mare mâzură de flecare în parte. El me poate 
tmbogâţi personalitatea, reprezentind un ele- 
ment esențial al dervaltării noastre personale. 


4. Participă activ la rezalimrea problemelor 
calertiului de sttenea pl ala intrearinderii în 
nmparihiui ! Comgiiinta de a îl simplu execti- 
tani reprezintă una dintre iudriele puternice 
de inmntisfarție. Participarea activă In candii- 
cere are mal multe functii din acest punmet de 
vadare : reprezintă În sine o activitate Intera- 
santă. care devine parie a miuneii — partid- 
parea În procesul deciziei, la organizarea şi 
ecardanarea muneli, la planiticare şi central ; 
infiuențind deciziile, sporeşte controiul Mecă- 
rula asupra muri sale, a condițiilor de mini 
că, asupra proteaalor care || alecteară intr=in 
fel mau altul: crește orizeniuul intelegerii pro 
biemelar pretesanale, econamiee şi soclal= 
urmarit. (Gradul de participare este din aconstă 
cauză o sură importantă a matiafacţiel în 
mică. dini mult decit atit. EI intluențează 
atitudinea înță da viață in pereral, repercu= 
tindu-pe şi asupra vieţii din afara rani 


3. Atenţie în relațiile cu oamenii! Fiecare 
dintre noi esta intr-un anumit grad resporaa- 
Hi] de climatul uman al muncii. De multe ori 


mică mu ae dăm seama cum, prin comporta» 
rea acastră, afectim ce se întimplă ln jurul 
memtru. Există a „ştiinţă“ de a trăi cu oamenii, 
așa cum există a „piiință” de a lucra cu ma- 
şinile. Din păcate, de acest Iueru sintem, de 
cale mai multe ori, într-o mult mai mică mă- 
sură conşiienii. Rareori ne dăm seama de fap- 
tul că medul nostru de a acționa se poate în- 
iaarce ca un Enumerang impotriva noastră, vl- 
tind relațiile eu ceilalți oameni, sitrind ten- 
sjuni, msineredere şi chiar cenilicte. Un ca- 
pitol special wa fl dedicat acestei probleme. 
Cu greu ar îi insă de contestat că relațiile cu 
colegii nogiri de muncă reprezintă o sursă Ge- 
cmebită a antislacției moare în mumă și că 
ala depind intr-o măsură semnificativă și de 
atitudinea noastră 


EXERCI ŢII 

a FHispundeti la urmâtaarele Intrebări : 

1. Stmmţiţi eneari tzniajia da a bmbanătăți camiitiile 
da mmusii — inilrarnmsețare, cmrâțenia ardina ate, ? 
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3. Se intimpiă să vă gindiii ja uiilitaiza mmcială a 
Eruameii ile. mimereă leii imaţi ditarbia decizii? 


ai | ce Ș [] 4 H 
: p E ia Li 
E "RE i E E, 
: E i] i d 
5 


|| 


"sară 
ia 

ST ur, 
LE 

i E. 

ir 
Para 


1. Cum apreciaii graului de piriiripare a dr. la con 
eee cadretivutul da enumeră, a Îimirepainaerii ir 
ansambta * 
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5. Lui tm emkmură vă mizăduiți să a+gueaţi un ela 
mina poaiiir im reletivul dv. da exuneă 


îi A 
Hi OH a hi i 


E. SĂ muiniai mau amintită priceapa că m luă ia 
prălealuna si un loc de tii carmipiisi iara ci 
pragtilla jaciinaţii și apiiimdini 7 


e Madin acestor şase rirpunnsuri reprezintă o 
măsură m atiturinii de. actina față da muncă, 
a efortului pe care |] faceți da a rmaxiriza 
Prepiia satiafatție in prunci și, prin mesasta, 
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a grijii pe care o aveţi faţă de dumneavoastră 
tri. 


e Calealaţi un indice aimilar al atitudinii me- 
tive faţă de muncă a calagilor dv. de mmencă. 


i Cocneniaţi acesti irulleatari. 


4. Motivația muncii 


Adesea ne Inirebăm : de ce camenii mun 
test ! Pentru a răspunde este mevole insă de a 
precizare. Alr| sint eupeinaa în fapt trei intre- 
Bari, care sint relativ diaținete : de ce camenii 
vin să rmuncească în general? De ce ei mun- 
Cesc atit cât muncesc, unii mal mult, alții rai 
puțin ? De ce anmnenii miuneese apa cum min 
case, rii preni bine, mal scta grijă, măi erai 
osti, tal neglijent? Şi desigur că in fecure 
tat în parte motivația poate fl reintiv dile- 
TIE. Acea problema văr [Fl exarulnata |n acest 
tapitol. 

Nu awvern intenția de a comunica cititorului 
Boutăţi abmaluie În ceea ce privepie mativele 
foarte variate pentru care oamenii Pine 
Dacă fiecare s-ar gindi la uine şi la ceilalți a 
putea alcătui uşor a listă destul de lungă de 
motive : sentimentul datoriei, remuneraţia, titi 
lhtatea socială a irnameii, prestigiul, evitarea 
criticilor şi sancțiunile din partea gețului. a 
colectivului, obținerea promovării, plăcerea în- 
săzi a rmiareii bine făcute ete. 

În realliate, activitatea omului esta orien- 
tată nu doar de un singur motiv, ci de mal 
multe, cemibinate în prepartii diferite. Avem 
deci de-a ace nu cui o mativație simplă a mitn- 
ci, Ei cu un complex mativaiomol care va- 
riază de la individ la individ, dar şi de la si- 
îmmație în mituație. Prima afirmaţie — mmetiira- 
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ia variază de la individ ia india — nid cr 
zh că mal tretrale juntilicată. Ea exte evl- 
dentă suficient în experiența fecârula dintre 
mol. Cliova arpamente Însă in sprijinul celei 
de-a deuă afirmații — complexul motivnțional 
variază. la acelaşi individ, de la situaţie la si- 
tuatie. Trebule să pornim in primul rind de 
În teza tă flecare persană are un prulii ge- 
meral, un rod de a se manitesia relativ cuni= 
stan. Sint oamati orientați Prinar Spre FEU- 
siratia, du cum ini camani CATE MunCes: 
în picaii d din sentimentul datoriei, sata 
mar și simplu din emma de a nu fl rriticaţi 
sau santțianați de câtre et, Pe lingă atei: 
pratil general există însă variații largi In “cen- 
portamentul fiecărula dintre nol în functie ie 
sarcini şi de condițiile particulare. Ionescu, de 
exemplu, se ateră să participe valuntar În re- 
parația periculoasă a unel avarii dintr-un sen- 
ținient de recponsabilitate socială, de catre, 
fară n se aştepia pentru acei aci În premiere 
su la oemagii speciale. Sau cel puțin nu pen 
imu moeasta s-a olarit să intervină. A doua zi 
însă „trage tare“ să depășeară narran Pentru 
m cigtiga ral multi, deoarece buna aceasta ară 
nevoie de mal mulţi bani. Popescu decida să 
se ducă ln a manilesiare pe care o consideră 
plicticaaaă doar pentru a evita critica pelului 
său. Dar lucrează cu pasiune la a inovaţie Cin 
sentimentul utilităsii sociale şi nl pincerii de 
a Răâsi soluţii mal, da a descoperi, de n inventa. 
Nu ar Îl dolce exclusa ca în nceiași timp să se 
girdenscă la un premiu sarica și phute și la e 
promovare, pe care le va Dâține dacă va relţă, 

Pentru a introduce pulină ordinea în varieta- 
tea mare de motivații ale mincii, vol propune 
o dlmificare simplă a lor in două tipuri : me- 
tivnţii interioare şi motivații extericare 

a. Niativatiila interioare contin acele motive 
care previn din Insăşi nctiwitatea bepună : 

— utiliatbea nocială a activități : 


Ba 


— satisineția in sine de a înce respectira 
activitatea — plăzeraa da a inventa, de a face 
un lucru bun, da a organiza şi comune, de a 
lscră Ei alţi carmen etc, 

Cu alte curvinia, ceea ce mă face să lucrez 
se ailă în activitatea insdal, fe în finalitatea 
ei, île în ea imsâși ca pealbilitaţe de realizare 
a propriilor talente, aptitudini. Sint incluse 
alei două caracteristici fundamentale ale per- 
sonalității vumane, Omul este, pe de o parte, 
o fEimţă socială, Însăși vlața aa În soetetate | 
dă în med natural o arientare soctală, altrulaiă 
Adesea, când el face un lucru se gindeţte la 
utilitatea sa pentru ceilalți, pentru colectivi- 
taie. Unul ete insă şi o ființă care se auto 
renlireară. Fi are o serla de caparităii, de paal- 
GiIItAți de acțiune a cârte realizare mie o ne- 
cesitate pulhalagieă. Plicerea activisății. a re- 
imivării de problema dificile a creatiei (îl aste 
“peciiică. Sint unele activități In cure această 
Căracteriatică aste decaeidi de clar rrnarliea- 
tată — arta, știința, sportul, Din această cară 
be Apihe că munca esie pentru unii un le] de 
mipări* ăi „artă”, În senin că en exte conal- 
Gerată ca prilej de periormnnță umană, de 
aiitareallzare, 

Motivația Interioară are o proprietate dea- 

sebiti, Ea apare ca izvorind din tnaăți por- 
sana umană, din propria ma cengtiiniă În 
virtutea acesteia, omul munceşte „din proprie 
conştiinţă“, „din plăcere“, firă vrea prezlune 
exterioară. 
_b. Matiuaiile exterioare cuprind acele me 
tive care stau în alara muncii propriu-zise şi 
a aularulul ei: câștigul, teama de eritică rau 
de saniiune venita din puri peluliii mau 
eslectlrulul, dorinta da a [i apreciat, de a da 
kind! prestigiu. 

Moiivaiia exterioară poate fi immărtită 
două subtipuri prhmeate d, sein ram marie 
Motivația exterioară pozitivă ete stimularea 
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etomeimică, procmovarei, î area celorlalți, 
prestigiul. Adică toate acele „lucruri* pentru 
ebiinarea câreta omul consideră că metită să 
depună efort. Motivația exterioară megativă 
se rateră la & serie de penalltăți asociate cu 
lipaa de parlormanță În Enintă : penalizărila 
comarca, critica superiarului, a calegilar, re- 
trogritarei. 

Acesta tipuri de motivaţie Wiferă mult intre 
sie din punctul de vedere al eficienței lar pre 
duetive, dar şi ai eficienței umane. Asupra 
acestul lucru este important să ne oprim, deoa- 
rece motivația mu esto un dat, cl ea poate îi, 
mire anumite limite, modificată. Flecare își 
poata mădifica Intr-o anumită măsură ca 
plexul său motivațienal. De asemenea, fiscare 
poata acționa aupra completul mativațicmal 
al celorlalți. În moi spectal conducerea Intre 
priziierii, metil in toate nivelurile Lerarhice, 
prin comportamentul lor intenionat Ba paln- 
ianțlonati, pot nlecta mubstanțini couple xul ma 
tivaanal şl suibaiterailar lar. 

Eficiențn productii a difurtialae tipuri ie 
motivaiii, Obmervaţiile cotidiene ale flecărula 
dintre nel, studiile palhologice mal alsematice 
au pus în evidenţă că dileritele tipuri de mo- 
rive nu efecte dilerite asupra eficienței muncii. 
În peneral s-a constata! că atunci cind celelalte 
condiții sint egale, rnotivația interioară este 
mal eficace decit cena exterioară, mnbtivalla ex- 
tericară pozitivă esta mal elicace decit cea 
negativă. Dar aceste relații intre motivaţie și 
periormanţi mia sint simple. Ele variază in 
baneția de rnal mulți tactari, ca de exemplu : 

—— Tipul mumii, Sini sarcini care poi Li] 
indeplinite eficient cu ostea tip de motivaţie, 
după cum sint sarcini care nu pot (1 îndepii- 
mita decit cu un anumit tip de motivaţie. A 
preda un raport la timp nau a executa o cpe- 
răție intr-un timp armare, comlorrn timbr Ce- 
rințe speciiicate, sint activități care pot fi prac= 


Bu 


————> 


Î je:mmativate de crize tip matlvaţional : con- 
ă rara utilității sociale, plăcerea muncii bine 


dorința de ciatig sau promovare, dorinta 
de a evita sancţiunile anu criticile, A serie Imnă 
o carte originală sau a face o inovaţie, ca să 
luăm două cazuri limită, mu pot îi rmotivate 
de îmarua de a ÎN sancțicauai. Şi meet lucru 
aste poalbil, dar în acest caz panza ca livația 
sau fărisa produsă da o asermenea mistivația 
să albă un nivel corespunzător este foarte inlcă. 
Pentru activitățile de acest gen performanta 
ridicată este asigurată de moiive ca : plăcerea 
în sina a pruncii bine fâcute, conștiința utili- 
taţii soctale, Există, din păcate, și exemple de 
cazuri cemiptei apuse. A lace a muncă lormală, 
Hpaătă de utilitate reali nu poate fl siasținută 
nici de comgtiința jtilității sociale, şi nici de 
cea a emiri bine tizute, cl doar Ge motivaţi 
axiericare : dorința de a evita sancțiunile nau 
epitidile setului sau dorința de câştig. Cerce- 
tările nu dum din acesi punci de vedare, la 
toemualarea unel legi palhoiogize : cu cit tnunca 
este mal coenpleză, presupunind un grad mal 
ridicat de creativitate, performanțe calitative 
enal iralie, cu atit motivațiile Interioare sint 
mal eficienta, cala exterioare (și în mod spe= 
cial cala megative) preteniinăd a eficienţi mal 
redază. Moiiwaţii negative nu pot musține munci 
de creație, de exemplu, sau munci În care per= 
formanțele trebuia să île spre limita superiaară 
a posibilului uman. Teama de critica petulul 
poata stimula elortul da a termina rapid a 
imerare, de exemplu, dar nu poate dute, de 
regulă, la realizarea ursi Lnovaţii, Motivaţiile 
exteriare, Aegniive sau pozitive, luncțiomează 
ca a anumită eficienţă in cazul munciice alri- 
pia, da rutină, slab calificate, de execuţie. Nu 
imszamnă Însă că În CATUl PICE ESETOREa Bar 
dări mmatlwatliile inieriaare nu lumea ză. 

— Tipul da personalitate. O personalitate 
caracterizată printr-o înaltă cengtiirţă a dato- 
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riel sidala, prin principii morale superioare, 
printr-un înalt pratealonaliam va tinda să reac- 
țiomaze megailv la tenintivele de motivare a 
muncii sale prin motivații exterioare şi în spe- 
dial prin exe de ordin negativ. Pentru un 
tsarte bun muncitor amenintarea cu aatctiirea 
în eventualitatea merealizării uimei sarcini pante 
reprezenta o dureroasă și insuportabila jignire 
În acest en utilizarea mativațiilor negative 
ponia chiar bioca pertormianța. Motlwațiila ex- 
teriăaare, și |n primiil rind cele negative, îşi 
găsesc eficiența maxirnă doar în cazul perie 
naălitățiler rudimentar dervpliate, lpulte de 
reapotsabilitate morală și soținlă, de un grad 
siificlent de protesenallarn 

Există a serie de caracteristici gonarale, in= 
dilerent de condiiiile partimuilare da sarcină 
șI personalitate, ale tipurilor de mailvație in 
raport cu eficlența produriivă. Astia, mathra- 
țin exterioară poate duca ln un efart masținut 
pe e perioadă scurtă de timp, ilind mai puțin 
alieientă pentru perioade mai lungi de tm. 
Cu alte euvinia, fiu se poata crea e peria 
mămță ridicată de darată care să file mastizarti 
cu ajutorul motivaţiilar exterioare, Motbraţiile 
hegaiive au un afect în timp, la rindul lar, 
iul ra] limita: decți cele pazilive. În cazul 
mâtivării exterizare, scăderea atimulirii exte- 
rioare duce aproape automn! la scăderea per- 
sorenantai, 

Există, de asemenea, un fenomen caracte- 
riste al „uzurii“ în timp a stimulării exta- 
rioare. O pedeaptă poate îl la incepui foarte 
eficientă pentru a motiva un comportament. 
Prin aplicare repetată, capacitatea ei de moul- 
ear stiila subaiznilal. 1 educație arcat lurru 
esta tearte bine Cutnaril, [ri papar se zice, de 
exemplu, despre tin copil ea — x) obişnuit“ ey 
bătali. Acest fenomen cete valabil şi pentru 
Etti vațilie pozitive, ILĂ TECOMPetai ecomeralcă 


Li 


3 staționară devine din ce în ce mal puiin mati- 


*uicare. Pentru n îl eficlentă în timp, ea tre 
bula ză crească treptat, 

Mnilirarea exteridară ate pnal eficientă |n 
pertormanțele cantitative, dar este mal puțin 
elicientă in stimulărea perlorrmanțelar caliia- 
tva. Ea generează adeiea lencinene nepalive, 
ca : mimiilarea renlizării aarcinilor, raportare 
eronată, calitate slabă, chili 

D marie de cercetări au demarairat că mati- 
area exteridară negativă are comiecințe Eu 
dorite axirem de ienportanie atit aupra per= 
sozalităţii, cit şi asupra eficienței muncii pra- 
Priui=zise. Se ine La orp actuală experimente 
cu alsiema de stimulare din care stimulii = 
jativi să fle campiei eliminai, mergindu-a 
doar pe stimuli pezitivi. Reruitatele obținute 
alint inciirajatăare. 

Puteri contiude pe baza acestor tere [apiul 
că otminbrea de perlormanțe ridicate cantita- 
tiva, dar mai alea ealitaliwva, de clurală, Li cei 
dițille creșterii complexității mnunzii, ale dez- 
valtării rnentaiității Ercdumtriale, male creşterii 
gradului de congiiință morală și politică, ale 
creșterii prolesionallamulul, nu poate [1 reail- 
rată decit prin farmarea unul complex mati- 
vătlănal |n care mallwale |nterianza mă al tari 
loe central, uiilizindu-ae toioitată motivele ex- 
terioare pozitive, dar elimininidu-ae pe cit po 
sibi maătlvele exterioare negative, anu acardin- 
du-li-ae un lac marginal. 

Eficiența umană a tipurilor de motivație, 
Pentru omul Înmuzi mu ese deloc Indifereni 
ce tip da motivație este mal puternice maia sai 
slab in activitatea pe care o duce, Există a 
piternică corelație intre complexul matiwa= 
onnl și satiztacțin muncii, Astial, e ridicată 
satisincție a muncii nu pante Îi realizată decit 
In condițiile în care enpiivația intericară are 
un loc contrul în complexul rnativațianal. Mo 
Uvaţia exteriaară tinde, dimpotrivă, să inleșa- 
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reze gradul de satislaciie a muncii: ea face 
din muncă un amplu „mijloc“ pentru obține= 
rea a aliceva şi care, în sine, prezinti ua grad 
scărui de ntractivitate. Se poate spune În sentul 
cel mal prepriiu al cuvintul că micdilieciri In 
structura complexului mativațional deterrrină 
modifizări in medul general În care omul sa 
raportează la munca sa, punind în evidență 
semnificaţii dilerite ale muncii pentru cer. Mlo- 
tivaţia Interioară accentuează relevanța umar 
a sensului muneli, a muncii ca activitatea la 
care emil Își poate păi satisfacția. dlotiwalia 
exterigară prime minta imir-a cu totul altă 
perspectivă : ca sbligaiie, ca preţ dal pentru 
obținerea altor licruri cara sint necesare 
geniul. 

Caotaecintele asupra prapriei personalități 
sint şi mai marcante. Motivația interioară esta 
d dură de dervaliare UMANĂ : ea imbogâțeşte 
Dersiialitatea Eu OTIERENFEA Kpre utilitatea Si 
rinlă, îl dA a deschidere spre celiaiți sa- 
mezi, dezvoltă temdința de participare moelală ; 
ea stimulează praleslomnilzrnul şi imbogâțiraa 
cunoștințelor şi talentețar Indiwidiiale, a sim 
țialial responsabilități! ; dezvoită o personalitate 
care Își caută realizarea în toate aferele vieţii 
sale, imeluai in minei, Aiotivaţia exterioară 
dă personalității a arlentare mult mal Îngustă : 
spre Interesele strici personale, nastimulind 
inlerezul pentru cxilalii, peniru caleetivltate : 
determină co atitudine pasivă În reuncă, ee 
poata duce Fliă În alienare, nu stimulează der= 
valtarea pralealonală ; translarmă muncea În 
iz-a activitate făcută „de navale”, În enre cerul 
mii poala să ae repănanaci pa sine Ligi, În mai 
special motivațiile exterioare negative sint dis= 
tructive pentru personalitate, Ele creează coa- 
formiarn, adapiare mărginită, lipsă de rexpon- 
săbiliiate, atitudine pasivă, nenarticipativă. La 
toata pcostin bă adaugă și d nerila da comna= 
tințe În pianul relațiilor sociale. Falații sactale 
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pozitive, carscterizate prin atitudine colegial, 

| ' i das rin] 1] erp a 

: apărea decit iondul unul rioiiva Pi= 
irma a ul Motiratia exterioară tinda 
să genereze orientări individunilate, contu- 
rență, metreredare, rergind până la temaluri mi 
conflicte. Utilizarea motivației negative este 
de regulă însoțită de a atmosferă terslonată. 

Dileritala sbstema amilvaţianale au e pro- 
pristate foarte importantă ! ele se aulointărere. 
Motivatia Interioară ntimulează dezvoltarea 
proteaicmalismului — pe de o parte, dervalta- 
rea capacităților şi talentelor individuale, pe 
de altă parte, considerarea munell ca o activl- 
tata interesantă, ca o posibilitate de autareali= 
sare : ea stimulează dezvoltarea conștiinței 
seraiila! soelal al rniineii şi aatisincția asimă- 
rii responaabilității sociala. Prin aceste comne- 
cința ea crebază baza unal raportări tot nai 
interioare |n eruntă. 

Mativațin exterioară, dimpotrivă, mu stiri 
lează decit slab protesionnllemul, asumarea 
semmualui moelal al euncii pi, prin moeaata, fiii 
duce la cultivarea perlarmanței ca o pertar- 
manță personali in muncă. lunea apare şi 
mai meimtereaantă, mal exterioară, fictrd re 
cemară pentru realizarea si a imatiwara extari= 
oară. Din acest punct de vedere, complexul 
motivațlonal este intr-a mare smâsură produ- 
sul educației şi si autoeducației. 

Atunri când discutăm dezirahiliiaten și posi- 
bălitatea unul anumit complex mativaţional, 
asia nevoile să ținem azama Bu numi de eli- 
dlența sa productivă. şi umană, dar și de un 
contexi social şi cultural ral larg. Un exern- 
plu foarte bun este cel al utilizării motivații 
externa nagalive. Acum ciieva ml Ga ani, anu 
ehlar citeva sute, erau acceptate ca justificate 
sancțiuni lanrte aspre. Un lucrilăr line putea 
îi bicluit sau chiar ucis intr-o sacletate sclava- 
piată. Dezvoltarea socială și culturală a dus 


la atiminarea treptată a sancţiunilor megntive 
dure. În secialiam în mod apeclal există o |- 
mită foarte fermă a utilizării lor. Îdeea că 
cornul este edocabil, că in enod natural el este 
incăinat apere a-şi asuma respomsnhilități sa 
clale, că el nu poate Îl tratat ca un animal ce 
trebuie forțai să muncească cala fundamentală 
pentru mbul sistema social și cultural. În prim 
cipiu, stimulentele negative mu a valoare l- 
mitată şi rnarginală în canedițiile mecletății mo= 
cinilate. ŞI stimulentele pozitiva au limitele Lor 
de utilizare. În etapa actuală n dezvoltării so- 
Etetăţii noastre, stimularea eecnanică, de pildă, 
este considerată n reprezenta un Inatrument 
important da smativare a muncii, dar nici 
departe unicul. Principiul echităţii socialiste Î- 
miteari diferentierile econnenlee şi soclale care 
ar puina Îl generate de utilizarea exclumlvă a 
siirnulării economice. 

Putem conclude in incheierea acestei ana- 
lize că problema dezvoltării umane în renarică 
are În motivație a dimenulune |mpariantă. 
Pentru a cbiine, în condițiile mner -tri prepetrne 
socialiste, a eficiență miit economică, cli gi 
UTANĂ atiriă, este navole să cultivăm ua 
complex motivațional în care motivația Inte- 
rioară să albă un loc central, să fie utilizată, 
da nsernetea, rnotivaiia exterioară poeziile cu 
vursă suplimentară de stimulare, În timo ze 
marti vaţia exterioară megativă — tancțiunea, 
penalizarea seic. — mă albă un loa toi mal re 


dia, recurgindu-se În ea doar în mod i 
ticetal T ÎN TED EXCEfi= 


EXERCIŢII 


e Încercaţi să vă imaginați în ce imhsură d- 
feritele tipuri de motive aint prezente sai simi 
stimulate prin camporiamentul urmâtariloe 4 
ageri. ; 


a, Dacă aţi Îl (sau dacă simiați) pei, în ce 
năsură aţi utiliza şi stimula diferitele tipuri 
da native ? 

b. Dar pelul dv. actual ? 

e. Ce pondere au următoarele pnotivații în 
munca d. da zi cu zi ? 

d, Dar în camportamentul colegilor dv. ? 

Tuiteați, pentru a răspunde, urmâtonrea 
scală : 


E Ea E E e 
7 ți ii zii ai 
bl El m 1 4 


|. maluri caen 


— Du, amet a: | R | i 5 a ÎN Oa 
= Polul mea direae __| _ PF = Pa e 
— ui Îmi TIMPI (EsEă i A ii Sa 
— Eiziagi rnai | 


3, ilăgisirea perii ării 


= Colegii mai 


A Evita estileiă palaluă aa m colegilar 


Dee e Para aa 


= lui rii dlui! a 


— Ea [| 


= Cilmi rari 
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e Calaulaţi indidi mativaţiei interioare, exte- 
ricare pozitive şi exterioare negative astia : 


ala |: DI | — Îmdleata motimațari bazerizare 
ET. TE za = ta panni dt Rnpeneai 7 
—— | — | — 3 

== jaiai aa direcă | |_ a e a 

a | — Taubgpala Satimalie| amianicare pozitia 

— Em |n mara rea | = i EI mal 
_—————— |” | | | aha îl | + Petrii 3 + Măria + 
= Caimgii zuri Vă PRI) ze => Xa e 


— milioane ENIaziare rrgpail'a 
FR e pa bal 3 + Miami ] 


E iai F 
| | | [| | L] i | 4 

a. ma mul I |] s Trecaţi Indicatorii de motivaţia obiinuţi in 
= = Di Pi rate armă tarul Mabel : 
— lui iesi iirert LA a PI 
— Bu ia masă PIsa_ 1: 
= Czhagii mei | | 

. Na, ca şei 
1 Pilcerea inmh a eniincii bine [rula Pain mea rect __ 
Ea Dn munca man 

Pa Ri Chi | maj 


e Evaluaii eficienta productivă şi umană a 
complexelor moiivațlonale obținute. Cormple- 
xul cel pna bin este de tipul : 

1. > MEF. = HE, 

— Dotiubia. beneeboară [AĂ.0.] rima abiiemiă 

: = Maidweația extariaari pornită Chi) aia mană să- 

7, ViiMiaima morială a crrumeli 
a za iată. dcr alani rilieari 


ia |a | î | aj] Ti —— Wlaiheagia ertarizaaă. megazizi ME ema Azaite 


SR E E: 


— Ciodmgil seri 


E onora | | | mirat, mrogăni 0 veaareaa | 

— LE, CN Ii = 

aa ee dee = | IE + Camparajl complexul de, enativațhanal ru 
—————— m TEI Ta gradul de satislacția a muncii. Se variiită e0- 
e e LI I— relația pozitivă dintre motivația interioară și 
— Dobgii, msi | | | satiaiacție ? Dar coreiația negativă dintre ma- 


tivația extericară și antisfaoție ? 
9ș 
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EU ŞI CEILALŢI 
OAMENI 


5. Stilul de conducere: 
dimensiuni 


Fiecare dintre dumnenvoasiră sinteii sau pu 
lați deveni şelul unul colectiv de reută, Fie- 
cara LILFR dur amavaasiră tace parte din= 
tr-un colectii” care are un gel. ŞI cu siguranță 
EA iii rituri momenie În care v-ail pia 0 
mulțime de întrebări în legături cu matul în 
care ți pei trebuie ad se poarte cu membrii 
eplsetivului pe care Îl conduce. V-aţi prua fără 
îndoială şi rmuilie întrebări în legătură cu mo 
dul in sare un membru al colectivului tre- 
bula să se poarte În relațiile cu şelul său. ȘI 
iaptul că asemenea probleme reprezintă a 
aa aur curentă pia este dalse intimplător, 
funcția de conducere se exerciță in legătură 
EU arzi, 

Damsenii de ptilnță aia ajuta la comeluzia că 
palul unul raleciiv de miareă esta a ELgpură-= 
chele nu numal În organizarea muncii, dar și 
în ceea ce priveste inate caracteristicile acclale 
şi palhalogize ale colectivului de mmunei, ale 
miincii imzăși. De comportamentul său — de 
stilul adu de conducere — depind latr-a mă- 
sură semnilicatiză altitudinea faţă de mnumeă a 
acârul mambru ai bei vuliiă, Fistimațla aa, 
periorrnanțeie obţinute, aimoalera generală a 
colectivului şi, așa cum vorm vedea, chiar ti- 
[ul de munti pe care lecare || face. Stilul de 
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comidbucere esta, din aceasi mall, ceea ce me 
chaamă în literatura de specialitate „o varla= 
bilă caizală* : el este responsabil intr-o largă 
ăiură de mitilte dintro carncteriaticile pruncii 
și vieţii fecârul colecilv, Aceaiia insenzană 
domă lucruri, Pa de o parte, respornabiliiatea 
comdueiterulul tirul polectiv trebaie Lârgită 
cormiderabil : de la responsnhilitatea strictă a 
producției la responsahillintea mal largă, asu- 
pra calițății nocinle şi umane a codeetimulul pe 
care Îl conduce. Pe de alţi parte, |n orice 
proces de dezvoltare şi perlecționare a intre 
prinaderilor, stilul de conducere al sefilor de la 
dileritele niveluri lerarhice reprezintă o va 
riabiii atrategică, a cârei modificare este de 
matură mă ducă medilicâri subatanțiale în 
toate celelalte variabile, 

Acesta este motivul pentru cate stilul de 
ccnducere reprezintă unul dintre aspectele cele 
mal cercelate, scoținidui-te in evidentă dileri- 
tele consecința ale varintelar stiluri de rerudu- 
tere ; există mulile Incercări de n „prelacia 
stiluri de conducere inalt eficiente din pune 
de vedere productiv şi uman. 

Organizațiile pară trec, din acest punct de 
vedere, printr-un pralund proces de transtor= 
mare sotială, culturală și palhalogiea. Stilurile 
de conducere tradiționale se domadesce toi mal 
ineficiente în contextul tehnologie, social şi cul= 
tural actual, Mel aiiluri de conducere sint in 
cura de cristalizare culturală. Întreprinderile 
mbăstre siclalisie aa acumulat dela o erpe- 
riență extrem de Interesantă în cristalizarea 
unor nai stiluri de conducere, da tip socinllat, 
tundate pe principiul participării activa a tu- 
turar aărtenilor muncii la activitatea de cen- 
diicere. 


PFiiceajii derpre om. Comportamentul fiacă- 
ral am În relațiile eu ceilalți şi, in rod 
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meciul, ml Mecăriii ecmiducăter ini relațiile sale 
er eviseiivul pe care |] conduce se bazează pe 
p eohtepția generală, Filezaiică, asupra cenulul. 
Acmat lucru ate și flresc. Pentru a conduce 
caeranii esta mucesar mal intii să-i Ințelegi, să 
ştii care mint resorturile interne ale COT par ta 
mentulul ler. Stilul de conducere riprnzintă 
In fapt un repertoriu de metode de a acțiana 
asupra oamenilor, de a-l motiva să aurie eascid 
eu performanţe ridicate, da a erganiza și ceat= 
dana elarturile lor. 

Din varietatea mare a filoraliiler despre cra, 
pot fi desprinse dogă tipuri mari — tipuri. l= 
mită —, pe care la vom dertami, utilizind tar- 
minslagia bul Melregor, Modelul X și Wiade= 
jul %, Fiecărei Mlezotii despre cm Îl sint a30- 
ciate strategii distincte de conducere. Penirti 
exemplificare, vu imilica combteințele acei 
îm dou rmodele fioectiee generale naupra 
pemului im trei sfere ale conducerii : ratia» 
rea muricii, practicile de decizie și modalitățiie 
de contrel [rez p. 7]. 


Acesta emedele [lazalice generale de a con 
sdara arail in raport cu munca şi sirategiile 
de conducere care decurg din ele sint, evident, 
puri limită, extreme, Putem Insă capse n 
că fiecare persoană înclină, atit în concepțiile 
sala, cit şi prin comportamentul său cotidian 
înță de ceilalți, spre un emmodal sau altul, pii- 
tindu-ae plasa În orice punct intermediar al 
ecetimauenului cara are la sin capăt Niodelul 
X lar la cetilali Modelul YI. 

Cititorul bi poate pune, În teal erorment, 
intrebarea : care dintre cele denti mmdele uima- 
me este cel atevârai, care aprozimează col mal 
bine felul în care omul ete in realitate ? 

Nu putem afirma întă că unul dintre ele 
esta adevărat în mad abwolut, inr celăial: fala 
in red abăciui. Ar putea chiar găzi ovidență 
mulicientă pentru fiecare dintre ele, Mal mult, 
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FELOSDPII UMETAE i | ANR TEGII] ETER La ENCERE 


AIDELUL X: prin mi | Aahiare umeri Bi iara 


AR ai mi Eli A 
aliati apfaea mail, i paza 
malai pana alim metiriiAți 
Alma Plai ml murim lesiliman 
ml Po ma miza, i al 
i aaa ci ai Ţrazin. 
ai nmgiă. ehieial. i. hit raza 
m O esaala A. 

Accor. Arme că. a 
la a prin, să Bi sia am 
Du bmp iei PE 
Miel, mă aid ma him 
fie peruiii |mnerearja cn 
Baia, Pa ca mă pazin, 
păura cm, TEL PERIE 
aizil po acibeitata lama 
Emezană rapire e cir 
d jaza perzai dia ooligatia 
FIE E. 
ra brie aici: 


MODELUL Y: pin ma 
AR mea mii Piiibiiaui 
pre munci E mim milizruri 
digi um pempecailaii 
MA, 08 a ramai: me 
metil A aria a tiruri. 
Dima IM mamaia muti 
hieția En mine. Orarul iimdla 
dati ad ai a aici 


| iai dm averii 


pilechaaeei i marim mr ru dn ară, 
Bora iui mau mega sl 


Paariuaa di eduiraea : mil 
iti ma paie a mmiimziti> 
ler mare PPaaniri malmrilara 


| câ mamii. Emerit cati 
Mii, m | 
| partii ee APT, matii = SE! 


păi i adi 
magia”, iaz ei aici plă 
a ÎL e ppm mm a lacă, 
pabaă ta mrmula tăi Nr 


| muia să in deciziile, mă ce 


painea pi să plamilira 
mamaie MĂ, Emrgpeacriil. imi 


ceru mii mama pitita ia Elzai 
jamimila aă 


| mii, idliză iezăreia un În: 


mrd: pelal 


mirii A amiral rr: | 


erai mph ia ȚIn m-ar 
azecuiirii marzizilra ta 
Aifal anina me hi bea 
aţă il. Era ehuiiiiuă 


Dilie: EN laaam. rez 


marii cin die, PLrrrreree- 
razia repieriată mai matii 
i ratie aie d Emipiziie 
E E- N. 
dia munca, 


Aoalari miniere cata ra- | 


Praatiri da soimi 7 da Hp | 


zodia, cezar E: pe 1 bi paa- 
bar, iarasi, Peazssă me bena 
apara paatici pasta miei, pete 
inalmaia mă m cremă aailrsi 
altar, pet romi iezi eri 
aarmanpial său, permiria ci Bak: 
Mraeaa, pariere 


mm eul pila cal rail 
imparta at ÎL Muia armele 
ipalul. roiuri da să 
tralul discrri enerciiai d 
Ediră cambeari'pul ia muarată 
pi dle che pei 
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art pia să ajungern La concluzia că uni] oa- 
se comportă mai mult in spiritul Meda 
lutul X, în timp ce niţii se comportă mai erult 
in conformitate cu blodeiul Y. Cancegţiile ac= 
tuale se arletitează insă toi mal puternice spre 
tera că, prin matura sa penerală, omul esta 
aproximai enma! time de Mândalul Y. Aresi lu- 
ceru este valabil cel puţin potențial. În condiții 
normale, cerul va tinde să sa comporia În sati 
sul Alodeiulul Y. Dar natura umană este dei 
tul da plastică, ușor modelnbilă de comdițiile 
particulare ale vieţii, În anumita condiții, chiar 
dară, potențial, natura umană este de ttprul 
demria de Nodalul Y, individul poate arăta e 
cu totul altă mmm, cea a Modelului X. Anali- 
zind diferitele moduri de organizare socială a 
producţiei, Marz a demonstrat că în condițiila 
proprietății private asupra mijloacelor de pre- 
ducție, ale exploatării muncii, enunditarul este 
orientat nai mil: spre o atitudinea da tipul 
X, în timp ee in condițiile proprietății sociu- 
me crezi X mac Dai Desigur că există 
E Cămiții particu Chre i Inliueriu 
mixul de a îl și a acționa al ind ama ; ra 
talitatea nirală, preindusiriniă sau industrială, 
nivelul de cultură, nivelul da iire pro 
lesienală, gradul de integrare socluli, adecva- 
tea formelor de organizare socială a muncii. 
Educaţia şi intoria personală a flecărula repre- 
rintă de asemenea factori lmportanii in rnexla- 
larea unei atitudini sau miteia. Din această 
cauză puteri spnine ci in fecare morarit există 
oameni care sint mul bine aprazimati de dda- 
delul X, în timp ce alții se comportă mal mult 
in conformitate cu Modelul Y, Un colecțiv de 
gre ară poate îl ina! apropiat 
L il X, lar altul sa 4: H 
dial l maj apropiat de Ma 
Acest medi de a privi lucrurile me duce la 
conciuzia că [lecare conducățar trebule ză |n- 


TA 


| 
| 
| 
| 


reală a oamenilor cu care lucrează, adaptin- 


da-şi în mad flexibil strategiile sale de condu- 
mere la centi realliniz umană. Totodată innză 
este icărte lmportani ca fiecare conducător să 
nu aibă o imagine schematică, fixă avuțra re 
alității urnane. E] trebuia să țină mereu venra 
că, prin natura aa profundă, flecare om aste 
inclinat spre n se comporta în semaul Mode- 
lulu Y şi că doar a sare de împrejurări me- 
prielnice l-au orientat spre Modelul X. De 
aceea, el irebule să cultive cu răbdare ui cu 
incit Modelul Y. Dacă vam analiza bine cele 
două madele, vam putea lesa cbeerva că ma 
delul uman pe care sociatatea moastră soclaliată 
U presupune şi caută În mod cansecvent să-l 
cultive sate Mladelul Y. Prin organizarea sa, 
societatea noasiri creează premisele chiertive 
ale reaitzării ncestuta. În calitatea aa de pre 
prletar azupră rmljloacelar de producţie, de 
producător și beneficiar ai bunurilor mate 
rinle — omul soeletății moastre se poante dez- 
valta nestinjenit În direcția Modelului Y. Mo- 
delul X reprezintă, in socletatea noastră, eri 
tatitatea capitalistă, zare sa mal menţine inar- 
ţia! în cemportamentul nostru cotidian, [n mă- 
siari variabile. 

Siliul de conducere trehule, în ateit semn 
să se adapieze aceniei realităţi, avindu-ae tot- 
odată in vedere necesitatea dezvoltării rel 
fnăl atitudini fnță da munti, activă, orientali 
social. 


EXERCIŢII 


e Gindiţi-wă la modul în care dv. miniaţi ten- 
tai, in general, să contepeți oamenii şi să-l 
tratați prin comportamentul de. Spre ce ma- 
del sinteti inclimai 7 


2 Care din modele s-ar potrivi cel re n 
eclegilae dy, ? „ totii 


Li 


* Ca filozolie asupra emulul pare să albă șe= 
bul d, direct, prin comportamentul adu? În 
termenii cărul model s-ar incadra ? 


Structura stilului da conducere. Prin stil de 
conilutere se ințelege totaliiatea carnteristi= 
diloe comportamentului de conducere. Pentru 
a caracterita specificul atilulul da conducere, 
atit de variat de ln am În cer, este netetar mă 
luăm în considerație cele mal importanta di- 
meniuri nla sale. Peniru analiza npartră su- 
gerâm să considerăm următoarele dimenaluni 
relativ distincte ale stilului da sendueere : 

l. Capoaciiate projerenală. Se referă |n to= 
talitatea cunoştinţelor pe care cineva le are, 
in Fapori cu exigenţele realizării emieneli male, 
Capacitatea profesională este deci o cararte= 
risiică relativă la condițiile particulare ale 
rrureeii Care persoana În câțiză a ara de 
conduu, Din acest motiv, a paraciari poate fl 
capabilă prateslonal intr-un post, dar incapa- 
bila intr-altul, 


Capacitatea prateslonală rii se referă nu 
mal ia posedarea unor cunoștințe, ei include 
ți. e capacitate mal generală da n inte față în 
mod creativ unor situații pol, de a acumula 
noi cunoștințe. Pertecţienaren rapidă a tutu- 
rar activităților, schimbările prolunde — sa- 
ciate, culturale şi tehnologice — din luzea ace 
tuală înc ca tocral Capiiialoa de demaliare 
ptetesională să (le esențială pentru definirea 
expacității profesionale, Sint posturi de can- 
durere în care capacitatea de perlecțianare 
centinuă ste coniliția cea mal importantă a 
eliziențai. Lipaa ei duze rapid, prin rigiditate, 
romere taria, elnțelegerea nallor fenzrnene, 
piafonare intr-iin cuvint, la incapacitate, Doar 
în consțille în care sistemele de muncă erau 
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relativ stabile, capacitatea profesională se de- 
fimea În mod special prin cantitatea curaștin- 
țelor acumulate, Dimpotrivă, în condițiile unor 
pracese aflate intr-o dinamică evalutivă ra- 
pda, acestea mu mal sint auticiente. 

1. Capactiăţi organizatorice. Un pal trebule 
nu mural să fie bine pregătit proferionai, dar 
şi să știe să organizeze pl să coordoneze run 
ca, să planifice 

3. Memiinerea tumul climei favorabil efi- 
diesel. Una dintre tunețiile cele mal irnpir= 
arte ale unul comdurăior ezie posea da n re= 
aliza un climat de munca tavarabil perterran= 
lelor înalte. Nu este suficient ca șetul să [le 
el însuși un bun muncitor, un exemplu În 
mrviztuă, că trebula să aibă și caparitaira de a 
ferma un climat de exigență. Din acest punct 
de vedere, o persoană poate să île enracterizată 
prin „centrare pe producției, pe elicleniă, cre- 
sil um elit atimulatăr de mac, au dirm- 
potrivă, să maniteste indiferență față de per- 
formanțele colectivului să. Această din tirenă 
atitudine este curent desemnată prin terrmarul 
da permirivitaia. Pa scurt, deci, un mel! poate 
să se carncterizeze prin grade dilerite de exi- 
pență /permbii sl tate. 

4. Madalitiii da motivare. Pentru a intre 
ține un climat de inaliă exigență se ponte re- 
curge la a gamă diferită de mertalităţi de mo- 
tivare. Setul Cinpune de diferite mpeaibilități 
de a acționa msupra colectivului pa care il 
conduce, actunlizind un ip sau altul din m 
ivațiile peattile. Cita tipari de Freitas til exlată, 
aiitea airalegi| da molivare da către ceceni 
ter sint poalbile, 

a. Motivarea exterioară, predominani ne 
gativă : amenințarea ca penalirări de diterite 
feduri —— critică, sancțiune, Acestia este un stil 
de motivare bazat pe exercliarea deschisă a 
puterii oferita de poziiin lerarhică. Atatnerita- 
tea Suincțiel este invocaiă ca princimal teii flac 


Li 
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da a influența eutectivul in vederea obținerii 
de pertormarie corespiinzătoare. 

b. Mativaraa exterioară predominant me 
tivă prezintă o “varietate mnal largă da tehnici 
de enntivare. Cea mal simplă iitilizată exe uti- 
miilarea economică. Pertormranței În muncă [| 
asia asociată recompernaa economii diterer= 
Hată, ca mijloc esențial de motivare, Există 
şi farma mal campiere de notivaro exterioară 
pozitivă. De exemplu : perspiciiva promovilrii 
Modelul tradițional paternallat da conducere 
— şalul un fel da părinte bhinevaltor al sub 
aliernilor săi, cure, dacă este mscultat, poate 
să recampenseze prin dilerite mijloace, inclu- 
aiv „intelegerea umană! — este lundat În rod 
etențial pe utilizarea unar motivări exterioare, 
predominant poriiive, ar și Degniive. Act 
encute| se furia pe dependența pericnală a sub- 
alternulul de şef, pe puterea aproape discre- 
țlonură pa. care pozitia de conducere în lerar- 
kile o alerea. |n ierarhia traditia li, piretăuază 
de structurile capitaliste, șalul mea puteri 
largi de recompemsare şi penalizare a subalter= 
nilar sl. Uni! foloseau această putere intr-un 
stil „dur*, alţii mai „blind“, cu „intelegeri 
Deviza șelului „binevoitor* esta : „nu sint În 
telegitar, bin cu vol, şi voi trobule ză Fl |n- 
telegătari, ascultătari“, Halaţille de munci se 
fundenră în acest tip de strategie motivaţia 
AAIĂ pe un el Ge abligație recișirocă, in catriuil 
unei mmativări generale exterioare, 

€. Wiativarea interioară. Setul puna necent 
pe auiemotivarea ilecârula, pe capacitatea [le- 
cărala de n găal in sine şi În munca aa utl- 
fiinte stimulente pentru pertormanțele Inalta. 
El actualizează conşilința responsabilă a serm- 
nilicației sociale a muncii calectivului, stimu- 
lează mindria lucrului bine fâzat, a inaltului 
pralesionaliam 


5, Atiiudinen [aţă de perfermanță (aprertia- 
rea muncii). Faţă de pertormanța colectivului 
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în general şi a fecărul membru al acestula [n 
mod particular, petul pante avea mal multe 
aiitaălnl Abriimete : 

n. Indiferență, lipaă completă dp npreclere 
a miuneii, atit a celei bune, ci! şi a celei labe. 

b. Feaeţie negativă față de Lipan de perfar- 
manţe, faţă de muncea proastă, asociată cu Lipan 
de stimuialare şi de.apreciere n pertornanțielor 
inalte, a muncii tine tâcute, Sint şefi care con- 
sideră că sate datoria fiecârala să rniupceaacă 
bine şi cd e asemenea mint ni trebuie apre= 
slaiă în mod deosebit Doar atunal cind cineva 
ru runtețta la nivelul exigențelor trebuie in- 
tervenii ci tărie. Dacă [Îl lauzi pe cineva peni- 
tru ruen bine Iăcată, risti să inu e atita= 
dine de nutomulțurire, Exte mai eflzazo mă 
secții |n evidență Ipuurile, pentru ea exrmenii 
să nu sa lenevească, să nu se Invețe râu. Pen- 
tru a ahține periarmanie ridicaie este mnavnle 
aă til aarmenii centi gib perealiime. i 

e Suport pariiiv pentru periorrmaniele ri- 
dirate. Sint persoane care preteră si aprecieze 
În rod pozitiv şi să incurajeze pertormanțele 
ridicate, munsa bine ficuţă, nasanctionlnd 
insă lipaa de performanță, conalderind că au- 
tomativaiia exe sulicieniă din acest punct de 
"praga 

5. Delegarea autorității, Se reteră la gradul 
in care şeatui imputernicește pe remi em 
lectivialial său să la singuri anumite Cacleil. 
Lipaa  compleiă da delegare a autorităţii 
— paadurere ceniralizati — sa caracterizează 
prin taptul că toate anu ofrvape toate deciziile 
Cara Be reieră La rii, căi de părinte ar El 
ete, sint luate de câtre şalul colectivului sau, 
tel puţin, trebule să fle transterate la nivelul 
şelulul pentru n îl aprobate de acesta. La celă- 
lait capăt al continuumulul se află delegarea 
completă a autorității (descentralizarea) : fle- 
care la daciriile care alecteară propria a 
piiincă, șetul decizind doar asupra problemelor 


emre alecteară activitatea intregului colectiv. 
Ajri mi comalderim cazurile extreme de dele- 
e a autorității — unda flecare face ce vrea, 

da ccardomare a activității ducinal la ilpră 


siră. realizarea tuturor eslorialte funcții 
miri fra Există mal emulte modalități 

de a lua dectrii ; 
pre temă autoritare — decizia este luntă de 
către gat fără a comrulta colectivul. Acestn este 
stilul da comiueere cristalizat în sistemul pre- 
ductiv capitalist. Principiul autorității mite 
esențial în conafințirea divizunii ntricte din- 
4re conducere şi execulie — şeful decide, sub 
ordenatul execută. De regulă mugentilla pa 
tențiale ale nuberdamaţilor sint inhibate sau 
dsszurajate, în arice cax nu sint luate in con- 
sideratie. Inițiativele nu sint stimulate. 

h Practici demacrat-caruultative — şelul la 
deciziile, dar pe baza comsultărilor sistematice 
cu calecthrul. Sint stimulate sugestiile, nnall- 
rate cu toată atenția şi luate în considerație. 
Hecepiivitatea la sugestii, propuneri, opinii 


ese ridieată. Inițimivele sint atirmulate. :, 


e. Practici democrat-particănative, colectiva 
da decizie. Deciziile majare aie colectivului da 
muncă ini luate da către intregul colectiv prin 
dlacaiii caleciive. În acest caz, pelul atlmuloază 
discuțiile in enlectiv asupra probiemelar ca 
mata, sehimbnul de idei şi sugestii, imetarajează 
pe taţi să participe activ În procesul de lar- 
miulare a deciziilor, Este Incurajată Prunea 4 
conducerea caleciivi. Funcţia selului este mal 
mult de organirator al extrului caleciiv da de= 
cizia, de animaiar al procesului şi, apol, de ar 
ganizatar şi coordonator al activității de rea- 
Lizaza a deciziilor crelaciive. 


E. Prinelpialitate și ccrectitulime. Prin laptul 
că şetul are printre atribuțiile sala şi pe aceea 
de a recocnpenaa şi penaliza in diterite forte, 
el are o antiriiiă libertate în aprecierea oara 
nilor, Aplicarea corectă, obiectivă a normelor 
și regulilor reprezintă a exigenţă foarte impar- 
tentă. Lipsa de principlalitate, incorectitudinea, 
tavoriilarmul, cuittiwarena intereselor personale 
sint manifestări dlatruciive pentru norului că 
lectivului de muncă. Acesta este motivul peri- 
tru care un comportament corect, principial 
aiie o condiția esențială a unei conduceri +[l- 
tente, ați! din punct. de vedere pcamorrur, Cât 
și uman. 

Ş. Centrarea pe om. O dimenalune impăr= 
tantă a stilului da conducere este atitudinea 
lată de membrii colecilvului, în eniltatea lor 
da carui. Şi mici sini ponihi Le al rmiiltaă inii= 
tii latimea + 

a. Îndiferenţa aţă de persoana umană. Sint 
şei! care consideră că ini alera producția nu 
au ce căuta problemele umane, personala, aces- 
tea trebuie lăsate la poarta intreprinderii. În 
muncă, arruuil este un imatrumerii şi mimuc mai 
raialE. 

b, Grija paterialisiă — șeful comnideră că 
trebuia să se intereseze de protiemale perso= 
năle aie colaboratorilor și să ajuie, de cite ori 
poate, În rezolvarea lar. O asemenea grijă re- 
prezintă nu numai o manifestare a unei arian 
tări umăniste generale, cl şi un puternic in- 
strumeni de iniegrăre in muntă, de protivare. 
Ar numit ncensiă atitudine patermaliziă dea- 
rece relația aceasta are cova din inegalitatea 
şi deperitența relaţiei părinte-capil. 

£. Hespectul pentru perianna umană. (Cala 
boratorul este considarai ca find a prerazară 
WARĂ, egală, respectată pentru ea însăşi și 


pentru poteniale sale, siimiulniă şi musținută 


moral. Este vorba alei de o atlturtine-supart, 
Oenul este incuraja! şi atizmulai să ae manifeste 


Li! 


în tam ce are e] mal bun, mă se dezvalte, Este 
stimulat mâ-și amuza respommabiliități şi | se 
acer crmiltul macesar, respectindu-l-ae ni 
omcenia. Chmul emte deci considerat în totali- 
tatea necesităților şi a manifestărilor sale, nu 
nuzsal cu micile sale mecaruri și tvevol, dar şi 
cu aspirațiile sale de dezvoltare şi afirmare, 
ca ființă matură şi aatoneeră, Această atitu- 
dina aste diferită da cea paternaliată. Ea este 
ral gicbală. Ea nu tranalirtnă auporiiii MEDAR 
intr=in almplu mijloc de motivare exterizară 
de tipul „eu sint ințelegitor, tu ești ințeiegă- 
temp : dacă ti ru ești de treabă, nici eu nu sint 
de treabă“. Exte vorba în primul rind de in 
supari general al celuilal! ca permoană umană, 
CA Citi. 

lA. Cenirolul, Funcila da tontral sa parta 
a funzției generale a comiucerii poate Îl axer- 
citată în mami culte feluri : 

a. Coatrel coptiriua, amâmuamiit — Decare 
operație exie vupravegheată si evaluată. 

h. Cantroi general — de preleriniă aste can 
tralat doar rezultatul general al activităţii, Se 
pune un mare accent pe muircomirol, cit și 
pe controlul colectivului Iremugi. 

11. Atitudinea față de nibelul terarhie mupe= 
rilor. 'Eate înarte importantă prin coniacințeie 
sale asupra cormpartameritulul de comiduere Ei 
carul caleetivului de muncă. Pentru a sim= 
plifica, “am consiliera neeastă atitudine În doiuă 
ipostaze preai bi ba : 

a. Atitudine mctivă — asumarea comtientă 
și responsabilă n sarcinilar, sustinerea punc= 
tuilui de vedere al adu şi al colectivului în faţa 
nivelurilor lerariice siiperioare, inilorenarea 
clară şi reali asupra condițiilor particulare 
da muncă ala colectivului, a dificultăților şi a 
pealbiiitățiloc existenta 

b. Atitudine asi VĂ — ASUTNArEA tanklor= 
mistă, fără discuţie a tuturor sarcinilor, na- 
aducird la cunaștință plielurilor lerarhice su- 
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pericure punctul de vedere al colectivului de 
aibacă amapra condițiilor, dificultăților şi po 
sibilitățilar existente. Exie o atitudine delen- 
sivă, care marge pe linla minimului etort. Ade- 
sa recurge la intormarea eronată a farurilor 
siiperioare, 


EXERCIŢII 


* După ce am trecut în revistă il dimensiuni 
ale siilulul da conducere, vă propunem un 
ezerciilu practice, Extimaţi la fiecare dintre cele 
Li Atmel = 


a. Stilul de conducere ideal — stilul de con- 
ducere pe care dv. |l cenalderaţi, in principiu, 
a Îl cel mal bun, 


b. Stilul dv, de conducere — real (dacă sin- 
taţi conducător) ama potențial (cum credați că 
ar trebui ză île), 


e. Stilul de conducere al patului dv. direct, 


DIMENSIUNILE STILULUI DE CONDUCERE 
îi. Capwriiale probesizaa i 


îi Hi 


1 Cagaciiăţi argantariarice 


. i | ş > 


5 demiterea unui clima! imvarabil partormanțal i 7, Prmelizi da decizia. Deririil= als lumte: 


| 7003 SA E j i i 
i: E 
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4, Săodaliiăţi ile paltin Hi, Peinarimbalitaria mă sareeiibedia 


ia m ji i a 1 
Print 
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1. Atlimitinaa faţă de partermanță dă | zA i i L, 
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* Complstaţi valorile estimate pentru diieri- 
bele stiluri de comducere (ideal, p L ai 
și culori. 
diferite sau linii dilerite pentru a obține cela 


şefului) în graficul urmiter. LU 


trei profiluri de stiluri de conducere. 


1. Maiiaibaţi dia mai: 
Ea di] 


——__ 2 


1 Îmarajariea peste | | 
ji Ei 


1. Delmgurea mii | 
SL 


7. Prnatizi da dmelale 
E. Primaipialiiaie O şi | | 


DD. Comiraraa pa o | | | | | 
bă. Camaretul | | | 
LE, Atitudimaa Busi du! 

nivelul leii bi ma- 


î__ 


= Caizulati aa papei rapi ai miiluiui sa peria 


au Băi Erei pumllinal — m ariemati=ă. n cadea Ul ii, 
= EAŢizA. 


6. Stilul de conducere : evaluare 
Structura stilului de conducere, Cale 11 di- 


Eberasitizi ale atiiului de cordicere nilza! 
în cazitalul precedent nint dintinete (ee retară 


Ba 


a caracteristici, dilarita), dar nu sint 
In dente. e int a anumită ue- 
reciprocă. Cu alte cuvinte, dacă la a 


[ acute stilul de conducere al unei per 


soare se caracterizează printr-o anumită va- 
lare, atumei mata mai probabil ca și alte dl- 
menaluni să albă anumite valori şi mu altale. 
Aşadar, sate probabil să existe ru toate Com» 
binatiile posibile ule valorilor celer li dimen- 
suni, e] piimal uinale. Sai umede comibiraiii 
imposibile sau foarte imprebabile, Să lidm 
clara exemple Practicile autoritare de decizia 
sint de regulă asoclate cu motivarea exterioară 
inegativă sau pozitivă), cu o atitudine irdife= 
rentă sau paternalistă fnţă de oameni ete. Cu 
alte cuvinte, practicile autoritare tind să fie 
incompatibile cu motivarea interioară (ln ape- 
rin] ea cea n satiafacţiei lucrului bine beat), 
cu suportul şi respectul pentru persoana 
umană, eu atimularea autocentralulul mai n 
sgetralului colectiv, cu incurajarea pozitivă a 
pertormanțelar inalte, 

Stihul de conducere se caracterizeară deci 
printr-un pratil anu o structură Ene A Cam 
portamentulul de cătriiubere : e anumită cosm= 
bimatie a atitudinilar, mentalităților, practici- 
lee de organizare a rmrundii, de luare a decl- 
piilar, de camirid, Ermiivare OEc. 

În gereral, în diferite carmdliii maclale, cul- 
barale şi tehnologice, siilul de conducere tirde 
să fle carscterizai prin enitnita profiluri sau 
structuri, şi nu prin altele. Unele cercetări 
făcute În intregrinderile mnonatre au sugerat 
existenta unor niementa profiluri (atriweturi) 
specitice, ca de exempila ! 

— Democrat, centrai pe am, caparitaie pro= 
fezianală ridicată, motivare interioară, atltu- 
dina activă față de nivelul ierarhie wuperior. 

— Autaritar, incapabil profesional, Indii: 
reni înță de ozn, ni apreciată munca, neprin= 


Uri 
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Elpial, atitudine pasivă faţă de nivelul ierarhie 
superior. 

— Auteritar, bine pregMii proteslanal, ne- 
Emir! pă CER, Eroiivaară axieriar miagnliv gi 
pozitiv, prisciplal, control amănunțit, nu de 
Înagă muinritata, - 

— Încapabil, pteudodemotral, permialv, aia 
încurajează renta, nepriecipial, indiiaren: inţă 
de aameni, pasiv în relațiile cu nivelul lerar- 
hie superiar 

Unele cercetări ma seca În evidență Înpiul 
Că există o inaltă corelație între capacliniea 
prăfeslonală și practicile de conduzere : Inca- 
Paciiaiza pralamisnală este asociată in erei 
conatani cu practic autoritare anu preudade= 
mecrătice, tat autoritare pini La urmă 

În general se comaldară că, din aceste 11 di- 
meansiuni, dimearsiutea „practici de daciziei 
are um rel mai important, determinind pe ce- 
lelalie. Din acest pati ea paie uiilizată ade- 
sea drept criteriu da clasificare a stilurilae de 
CTT CĂ CHE 


EXERCIŢII 


a Descrieţi profilurile stilurilor de condiucere 
abținute din răspunsurile la întrebările din ca- 
pitalul precedent. 


a Gindiți-vă la elțiva pell pe care îl cunoaşteţi 
bine — enlegi, subalterni, muperiori, Deserie- 
ți-le stilul de conducere in terrnenii calor 11 
Oimaraluni formulate în capitalul precedent. 


a lilniiți=vă ln relația dintre diferite stiluri 


de comitueere și concepția generali despre am. 
Chutaţi să determinati diferitele stiluri de 


pe care le-aţi formulat din punctul 
wodepe al filezallei care le fundează : bi 


O delul X sau Modelul Y. 
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Eficiența stilurilor de tondueere, Diferitele 
stiluri de conducere ai consecințe distincta atit 
in ceea ce privește eficiența muncii, cit și în 
cean ce priveşte omul, starea sa de natiataciia 
şi relatilia |nterpersanale. Sint extrem de nu= 
meroaae studiile intreprimse În legătură cu dI- 
leritale consecințe ale niilurilor de conducere. 
Obieciival acestor studii nu este numai pur 
toarele, dar şi practic : cultivarea atilurilar de 
readucere ellenita şi eliminarea siilurilar da 
conducere inetirienie., 

Pentru ilustrare ver cita un cxperimani ce= 
labeu asupra efectelor practiciior de cendu- 
cere. Trel grupuri de copii au avut de etec- 
tani e sarcină — construlrea unor modele da 
vapoare. Flecare grup a fest condusa Într-un 
stil diterii : un grup a lost cendun în mod de- 
crai =—= instructorul Îl invita pe copii să de- 
cidă ce !el de vapoare să construiască, îl can- 
vulta în legătură cu progrămiul de lucru, cu 
sarcinile care revin iecărula dintre ei: un ali 
grup era condus autoritar — instructorul, fără 
a ccawulta grupul, decidea ce modale mă facă, 
au Ă repariizeze sarcinile eic.; in atirşii, 
al treilea grup ara condui permiilv — Bru- 
pul era lăsa! singur să me organizeze. Intere= 
sante sini rezultatele obținute În primele două 

puri. În primul rind, efectele asupra pro 
ductivității muncii : conducerea demeerntică 
s-a dovedit usor mal produciivă. Moilsarea 
muntii : la grupul condus democrat, motivarea 
istericară era mal midleată. Anilel, acei grup 
vea o productiviiata a muncii relativ can- 
stantă, indiferent de prezența sau abeența În- 
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structoruhui în sala de lucru, în timp ce în. 
cazul grupului conibua muitoritar, abaanța im-i 


structorului din încăpere ducea ln o scădere 
bruscă a productivității, Deci, în acest caz, 


controjul şefului, teama da a nu îl criticati re | 


prezintă principalul motiv al emuneii. Satla- 
încţia niuncii ia dovedit a fl submtanțial pruni 
ridicată în cazul grupului condus democrat. 

Desigur că electale stilurilor de conducere 
Eu sint intotdeauna aceleaşi. Ele variază foarte 
mult În raport cu: profilul cultural al camu 
aiiății (sint comunități, de exemplu, cu n se 
dă cultură democratiea, participativă care ar 
suporta era! grau penetia autoritare) : țiprai la 
munti ; ccncițiile sociale penerule [o structură 
capitalistă invortzeară practicile autoritare, Er 
timp ce una sociniisiă învorizeară practicile 
democratice de corlucere) ; tipul de pertona- 
liiaie etc. 

Dtteritelia cercetări pubileate în ultimii azi 
pun În evidentă următoarele tipari distircte 
dle crriveerimie » 


1 iilor lore aa că eter ţa 


cine el im: 
Pia IL La] 


Pacat iata Hala oa roieal kA 
pi camaiaani 


| Fim ll = 
alinnmaază fair 
ba Caadia pi azi 


E i | narip 
iii a i E acra | Îi iaca a 
Flaczuația 33 | Ecilirat d | ra tă 
Liza pai cotata Flizaa Hisisiji acra ii 
Liralui 
Tai in) jar: "A aia Biticaia 
ȚEa a esa de 
Atbimdimaa [asi | Adi. ea im | Pană. lispai de 
la pri pei: _Piazi ve | _inijăaiira 
Mape di tata | Mistica A | Boc, pl 
“E _FI1a nad 

po 


Er Prrlirai= 
e e O E 


mauri: li Bind 1 

Ca rit ră, ÎI hora EA il artă. 

a sei 

rimgeurem, Ea Pană Sri pai ri 

era rd. miza che alariaae 

iun Lampi Mili mita, ir: iri adi Caan 
Mximemzrma O— ezragarii Iraii titei Lă, 
da amerajha ea mnrrial poa ncă da 
aieipaltea, a ra aţia 

e au AS MĂ PE ia 

i mara parai a- Bizmalamal me- Panta 3 azmrmiiil 
altare  frtiz- jenat sa: etuaă a2i= 
mirrrza li mimica iar 


În acest tabei sint redate dilerențele pe care, 
în condiții egale, cele două tipuri mari de nti- 
luri de conducere tind să le genereze, SA pre- 
cizăm din meu că aceste consacinie sint doar 
terslențiale și pet varia da la condiții la cca- 
Alții. 

Pentru exemplificare, vom analiza email pe 
inrg citeva dintre consecințale menţionate in 
imbmel 

Umela relații sint mediate. Sint ndasea rir- 
eulia cempleze care leagă stilul de condurere 
de fenomene ca eficiența muncii sau tipul de 
MITĂ. 

Siilul de comdurere Influvențează «ficlerta 
muncii île direct (presiuni lerarhiee, contral), ile 
indirect, prin intermediul „rmoralului* rnem- 
briler colectivului de muncă — moiivatia miam- 
ci, satisfacția rruneii, resporaabilitatea lor. 


stil de Î_| Mesniua | 
rana aere || esămericrului [> 
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În cazul atilurilor democrate de conducere 
infiuența asupra eficienței muncii sa face în 
mod esențial prin intermediul „moralulal* ea- 


Situri | Manatai Î_| Eziciraţa 
derrcsra Era 1 rillaaat | rhillcaiă 


Influența în cazul stilului muatoriimr aste email 
complază : 
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| Starul murat f- 

Stilurile autoritare preferă presiunea lerar- 
hică, autoritatea, stimularea exterioară pentru 
realizarea unei eficiența ridicata, Aceste ma- 
tote simt destul de eficace, Aplicarea lor poate 
duce Lmedint la p creștere n eflelentei muncii. 
[in asemenea efect esta cunoscut de mol toți. 
Un pet „nina de fier* poate într-un timpi scurt 
să asigure o eficiență a muncii ridicată. Dar 
mal există încă an circuit. Stilurile autoritare, 
şi cu ati mai mult în condițiile în care mat 
utilizate preziuni praternice de creşiere a pfl- 
clențai muncii, se carsrtarireară prin înptul că 
infigențeazi negutiv nsupra „moralului“ sau 
atitudinii faţă de erei : mada imotivația in= 
terioară de a nunc, munca exta traialacrma LĂ 
ici maj riult intr-a ehilpație exterimară Fiii A 
cută, apar tensiuni și conilicta în cadrul c0- 
lectivului şi intre acesta și seful său, sade 
raidul general de antistaciia a minei, Scăde- 
rea imoralului colectivului actionaază regat 
asupra eficienței, fapt care, după o aurită 
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"situația devine 
" Măcta — este necesar ca preslunile lararhice să 


| de timp, devine evident. În plus, dacă 
explozivă — pemulțumiri, con- 


fila reinrate, înpi care determină rapid pe de 
a parte a scădere și mai accentună a etlelen- 
jel, dar pe da altă parte, o creștere relativă a 
marmlulul. Din cauza acestul circuli complex, 
stilurile autoritare aint caracterizale |n Ema ce 
priveşte eflclenia muncii colectivului printr-a 
aria lt futute, 

Cineva s-ar putea intreba cura are stilul de 
conducere consecințe supra miincii pe care 
Hecare o face, SA ne amintim de cele ana 
mrincini! de arganizare a mumii: princiniu 
rit rar şi principiul iraboggăirii 
peniarseii. lumea simpliticată este a strategie 
foarte bine adaptată siilurilee autoritare. Ca- 
rătimristiei ala stilului autoritar: repartitia 
diară m sarcinilor În vederea coatralului, eil- 
minarea oricărei participări din partea colee- 
Hralul de comâdicare — [lecare trebuie să ere 
cute sarcinile primite şi atit — simplifică, 
evident, mutea. Silurile democratice prin ele 
însale imbogițese pa „verticală“ muncea tla- 
cărula, delegind autoritatea da decizia, antre- 
nind participarea la variatele aetivităţi da can= 
diucere, Stimulează, de asormenea, activitățile 
de grup, auioorganizarea și auicenordoguarea 
colectivului insuşi. Siiburila democratice acția= 
neară Jderi in sera invers aimipiitieării mertimet. 
Participarea la canducere reprezintă, in arest 
sera, a tale a şiergerii treptate a diferențelor 
dintre minca fizică şi mniunea intelectuală, elj- 
minind gradual diviziunea rigidă dintre funcția 
de conducere şi cena de axectiția. 

SA ilustrăm avetia teze abtracto printr-un 
căt general, pe care l-am numi „nfectiul epecia= 
laiuiul in lerarhia“,. Există un prinelpiu vechi 
şi foarte rațional : în poziții de conducere tre= 
bule pri! oamenii eu pregătirea profesională 
cea ral bună, Acest primeinlu insă, oficii ar 
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părea da curios ln prima vedere, are În unele 
condiții o serie de consecințe negative. În pra- 
camu industrializării din țara noastră tina din- 
tre cele mal dificile problema a nai aceea a 
calificării prateslonale. Multe intreprinderi au 
izebul! să funcționeze În condițiile în care ce 
pnăl mare parte a personalului era compiasă fe 
din tineri mmumitori fără experiență, [le din 
viratalei eu tun nivel cultural şi pralesional 
scăzut, lipsiti de experiență industriali. Pen 
tru a rezolva msemenea probleme s-a recuri 
la a soluție care a funcționat foarta bine : în 
producție, în funcţiile de conducere din secții 
şi ateliere au fct miimilți specialişti cu innită 
calificare (ingineri) pentru a compensa intr-a 
carecare mârură gradul mal scăzut de pregă- 
tire pratealonală a respectivelor coleciive de 
munei. Apare miei Insă şi un efect neaşteptat. 
Pentru a umple Pumcția de conducere pe cara 
o indeplineşie, inginerul include în sfera sa de 
decirie şi o serie de probleme care, daţi de o 
anumiti compliezitate, pot îl soluționate şi de 
malştrii, tehnicienii, muncitorii din subordire, 
acestăra lisindu-la înaă spre soluționare pro 
blemie pnuli mai simple. 

Val ilustra acestea cu o aliuație pe care 
Am găsit-o cu Înmurul Într-un ntelier mecanice, 
Satul de nteller era un inginer loarte capabil, 
stimat de cclettiv, tarie apropiat da acesta. 
Intr-o discuție mai lungă în legătară cu pro 
blemnele umane ale calectivului pe care Îl cca= 
ducea, el aprecia pe muncitorii şi malștrii din 
subordine ca îlind foarte bine pregătiți prate- 
sienail. În timpul acestei discuții, in birou tot 
venea rnuneibori gi rrmalțiri să ceară părerea 
inginerului in legătură cu rezolvarea una si- 
tiaţii sau a aliela La un moment dat, ingine- 
rul apune unul ealitru să agtepie cu repararea 
unei maşini pină vine el. L-am intrebat ce lei 
de probleme sint cele ridicate, sint de corn 
tența strictă a inginerului sau pat îl soluțio- 
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muie de un man eumtitae mat maistru. Extl- 
marea dată de inginer a fest: sint probleme 
muli inferiaare competenţei iii sl, dar nt 
are incredere câ subalternii lul la pot saduționa 
ni tipică pentru cazul 
Situația aceasta este ti 
general examinat, Existenta specialistului că 
jel al colectivului crea acestula în pe agree 
tru rezolvarea unul mare număr de pri 
(lame, pa lingă cale de la nivelul stirist al 
campetențel lui. De aceea el prelua o serie de 
pecbilema pe care - miancitorii lu puleau re- 
sciva, cel puțin în principiu. De regulă aces- 
tea sint cela de cemplexiinia ridicată. Presu- 
em că în momentul inițial colectivul incă 
mu avea capacitatea de a soluţiona aceste pro 
bere, find justilleată preluarea lor de câtre 
inginer. O avementa practică creează ina 0 
anumită diviziune n minei: rnuncitorii Ş, 
maiștri! sint ținuți la soluționarea problesiaior 
simple, În minei de exectație, ru sint stimuli 
să se perfecționeze proteslonal. Așa se explică 
de ce, inițial, inginerul estimase pregitirea 
lealarală a mubalterniler săi ca fini foarte 
ani. Ea ara foarta bună în contextul divi- 
ziunii muncii existente în respectivul atelier. 
Decurg de alei citeva earacteriaiici ale mes 
ini altunții de conducere : centralizarea decizii- 
lar, controlul amănunțit, manei mal prițin in- 
teresante pentru subordenați [de strictă execu» 
țhe), lipua de motivare a peri Arii pregă- 
tri! prolestonale şi, poalbil, credința ingineru- 
lul că pregătirea pretesienali a subalternller 
săl este insuticientă, întreținută atit de depen- 
dența excesivă creată da ai însuţi, cit şi de na- 
vola sa subiectivă de n-ai crea o justiticara 
pentru modul de organizare și conducere a 
sp le da control ( 
Se ştie că en spaţiu prea mile de controi pu 
ini subalterni, puține operații de condus) tirude 
să producă un central exrcealv de amânunțit, 
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d centralizare axcenivă a ccaducerii. Dacă vel 
să schimbi controlul in sezsul da a deveni mai 
jeneral, să produci o anumită descentralizare 
a decizilior, este suliclent nă măreşti alera con- 
tralului : să dai unul şei ra! multi muibordomați, 
de exemplu. Am invocat acenstă teză pentru 
că ea esta almilară ca sirucțură cu situația 
arămlială da mal alei. 

Din această cauză, de exemplu, ne Încearcă 
ghiirea pentru specinlisi a unu) alt loc in le- 
rarhie, pentru a se evlia electele negative po- 
sibille prin punerea Îi În poziție de conducă 
tor. O scluţie care s-a experimentat în multe 
intreprinderi aie aceea de a creu pentru ape 
dlalist o poziție de „cormmultanti, Figura mr. 4 
redă cete două poziţii pealbile ale specialistului 
in lerarhia = 
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Figura As. 4 
Cala două petiţii ale apertalistutui în lerartăie — pe 
kerarhir Măi cerpiiillaz 


În cel de-al doilea caz, colectivul de miancă, 
reinti* omogen din punctul de vedere al pre- 
gătirii profesionale, are competența de a solu- 
Mona tente problemele curente care intră în 
atribuțiile sale. Daci apar probleme speciale 
care depățesr această competență, el cere sari- 
Mnul specinliatulul, 

Stilurile de conducere mu efecte diatineta şi 
în ceea ce privește relațiile de grup. Stilurile 
muitortiare ae fundeară pe relațiile individuale 
dintre pet și [iecare dintre mibardanatii sil : 
petul stabilegie sarcini pentru [lecare aubal- 
îezri și | le transmite, controlează indeplinirea 
br, rezolvă problemele de ccardanare dintra 
subalterni, În principiu, relațiile directe din- 
tre subalierni sint mediate de câtre şef, 
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Silurile demoerniice de condazere se iun- 
dează pe munca şi conducerea colectivă, pe in- 
teracțiunea dintre membrii caectivului în acti- 
vitatea de comdiicere, dar și În cea de ereculle 
propriu-zisă, datorită funriilor de auatcorgani- 
zare, autocoârdennre, auiocontral ale colectiwu- 
al. În aceste stiluri, colectivul de muncă de- 
vine a unitate de muncă, eu funcții bine defi- 
alta. Grupul dezbate, decide, planifică, coatru 
laară. Eate ceea ce În recentele documente ale 
partidului este desemnat prin termenii : „de 
mecrație ecomamicăi, „conducere colectivă”, 
„sutocomibuerei, 

Datorită acestui specific are loc o schim 
bare wubataniială în funcţiile şefului grapiulul 
În stilurile autoritare, şetul grupului are taie 
UI predominant prolesienale — să organizeze, 
să coordoneze şi să controleze imiăncă ; el are, 
de asemenea, funeția de a asigura artivitatea 
grupului En sensul cerințelar intreprinderii, 
telemind mijloacele de autoritate și putere pe 
care poziția sa lerarhică | le aleră. Șetul, In 
stilurile democratice, are funcții relativ dife- 
rite : el trebuie să organizeze colectivul de 
miincă aste] ca mesata mă participe activ La 
procesul de conducere, El devine un fel de 
animator al caleeiiyului, fiind responsabil de 
saliiatea acestula. Pentru aceasta el trebue să 
albă e largă competență În lucrul cu corzii, 
miit individual, cit şi colectiv, Pe lingă cunaţ- 
tințe tehnice şi econariice, ei trebule să albă 
şi cunegtințe sociale şi paiholagice. El trebule 
să știe să saluțianeza probleme care mu există 
pentru stilurile autoritare : cum ad crenscă coe- 
ziunea grupului, cum să-l imprime e orientare 
puternică spre aliclența muncii, cum să reali= 
sere condeiul in problemele coniroverante, 
cuzri să ajute grupul să depâșoască momentele 
dificile din functionarea na, intr-un cuvint, să 
fie un animator al autocenducerii. 
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Modificarea lunețiiioe calectivulul de muncă 
in cadrul introducerii uner stiluri colective de 
conducere are dreși consecință schimbări pro- 
funda in organizarea intregii intreprinderi. 
Aceste maâdtificări sint cel mai bine prinae In 
organigramele intreprinderile, Figura mr. ÎI 
prezintă arganlgrama Intrepeinderilar In alate- 
male auiăritara de conducere și in cele demo- 
ruiijce, culecibee. 
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Figura pie. 5 
ierarhia În cela doză sistema de comiatere — ămlari- 
Eară şi demncralcă 


În intreprinderile din ara moasiră, unitatea 
de conducere şi de axecuţie este nu individul, 
El abeetivul da rimă. Dectzlile sa |aia in ca= 
laetiw, reslizarea lar se face în colectiv, la- 
rara democratică indică foarte clar modul 
in care se poate imbina principiul conducerii 
unice cu principiul muncii şi conducerii e 
lectie. 

Analiza diferitelor consecința ale stilurile 
de conducere a dus, în perioada actuanlă, la 
cristalizarea inel opinii care este acceptată 
ă pe unanim, şi aniime: în malle camdltii 
ale soctetății monstre socialiste, În comditilia 
sicietăţii moderne În general, stilurile cele 
mal eficiente din punct da vedere atit pro 
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ductiv, cit și uman sint cele de = imagine a 
În ultimii mn mtest de vede== drept 
sceopiat, pe plan mamtial, de către aprimei. 
taţi specialiştii. În mod special este mecezar să 
sublinien: faptul că promovarea unii Esemenira 
stil de conducere nui numal |n intreprinderi, 
dar la toate nivelurile societăţii roenânaşii 
actuale reprezintă un obiectiv clar formulat 
în Pragramul partidului posiru de tiurire a 
societății socialiste multilateral dezvoltate și 
trecera treptată la comiiriarri. 

În mad aintatie am putea comshitera că siilul 
da conducere caro corespunde cel mal deplin 
naller cordiții sociale, culturale şi umane ale 
sccletășii noastre, avind a imaltă eficiență pra- 
ductivă şi umană esia caracterizat prin: prac= 
tici demarate, participative, colective da ean= 
ducere, imaliă exigenţă În imitcă, stimularea 
munzii bine făcute, a perlormanielae inalte, 
cantitative şi calitative, utilizarea precormi- 
naăntă a motivației interioare, autocentralul şi 
ecatralul colectiv, inaltă coenpeteață proieiie- 
nală, centrare pe cn, ca persoană =u multiple 
nicesiiăți de alirmuare și realizare, aiituitine ac 
tivă, participativă ln conducerea intregii intre- 
prinderi. Dacă cansiderim prefilurile obţinute 
in capitolul precedent, stilul care în comdlțiile 
societătii actuale are eficiența cea mal ridicată 
eite cel caracterizat prin valori ridicate, 4 şi &, 
la toate dmerslunile indicate. 

Dezvoltarea acestul nou stil de conducere, 
care se [urează pe valorile specifice nula scie 
tiții noastre socialiate, reprezintă insă un pre 
cea |n timp, Mabhuiriearea sa este în lunelle ce 
dezvoltarea cemdițiilar socinle, culturale şi pal- 
hologi=e. Important mate faptul că în mormentiil 
da față eciață condițiile ablectiva şi esdrele 
organizatorice invorabila și stimulative derval- 
tării sale, Azeastă afirmație nu anulează o teză 
pe care am prnă| eniințăt-a ; stilul de conducere 
tretrule să [be adaptat specificului câsectimualui 


e muncă. Eficiența conducerii depinde esen- 
în de capacitatea fecărul conducător de a 
adopta strategiile de conducere cele mal adec- 
vata pentru colectivul shu. Dacă stilul de cari= 
ducere trebule să se adapteze la condițiile cul- 
turale, prafeslonale şi psiholagice ale colectivi+- 
ll, el trebuie totodată au Indeplinească o căn- 
die fundamentală : mă mu fe tam stil Inchis, 
ci dinamie, orientat spre dezvoltare, în senaul 
creșterii caracterului său democraiic-parici- 
pativ, paralel eu maturizarea condițilicr prose- 
sionale, culvurula, pulhalogice necesare, 

Pentru a preintimpina o ublecție care ale= 
sea se ridică vez examina a ultimă problemă 
în legitură cu stilul de comducere : flozulla pe 
care ei se lundeati. 

Stilurile de comilucere autoritare se fundează 
pe Modelul X de can — oamenii mu sint iriell- 
ați să mitrească, să-ţi asume responsabili- 
tăți sociale ; doar ciștigul reprezintă motivația 
solidă care [| pune în mişeare ; ei trebule con- 
tralați şi stimulați continuu, După cum sp 
mea mal inainte, acest mbdel nu exte Lala In 
mad abaolui Simt cemdiții meclale și culturale 
care fac ca oamenii să se comporte În sensul 
aceatul modal. De aceea, |n asemenna situații, 
aitaptarea iotelului E ml a stilialii de sosdiui= 
cere care |i corespunde nu pare a Îl contrară 
experiențe, ci dimpotrivă, concoruaiă ZU eă, 

Sint însă două ejecta ala adaptării Modelu» 
lui X care trebule linie in conalilerație : 

a. Subamrecierea oămenilar, Cai care prac- 
iiră un etil de conduzere cual aurite lei 
tentaţi, ca un fel de autojuatilicare, să perceapă 
damenii mai muli în termenii Modelului X. în 
acest caz, imaginea oamenilor cu care lucrezi 
sar putea să [le produsă mal mult de proșii aul 
băi stil de canidiucere, 

&. Deformarea atitudinilor și a comporta 
mmemiului oamenilor. Stilul autoritar de comdu- 
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cere mu numai ci se fundează pe o imagine a 
oamenilor de tipul Modelului X, dar are drept 
consecință practică determinarea celor din auă- 
ardina să se ecanporte intr-a erumânilinte pal 
apropiată de Modelul X. Stilul autoritar, de 
exemplu, determină o atitudine pasivă, nepar- 
tieipativă, lipaa de inițiativă In suberdanați. 
Cantrolul amânanțit şi continuu creează o ten- 
dință de evitare a resporsabilitiții, de apărare 
impotriva ecntralului, dezinformare, calitate 
proastă a munell atunci cind controlul este ab- 
sent. După cum se vede, există ale un etreuit 
speciile, Modelul X, considerat a Îl ina! adecvat 
pentru descrierea atiiudinii si campertarnentii- 
al subardanniilar, crecază un stil de condu- 
cere de tip mutoritar. Aczata are ca elect pe de 
e parte Întărirea perceperii oamenilar În ter- 
menii Mioialului X, lar pe de altă parte, de- 
termină în il real pe subordonați mă ne car 
porte pal aproplat de Modelul X sau pur și 
simplu irimează dervaltarea aceslara În men» 
sul Maodalului Y. Prin acensta este Imtărită 
percenția inițială și fixa! și nai puternle ntilul 
de conducere aiitoriinr. Acest dirmult este redat 
la Figura nr. d, 
| parea 
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Acenată analiză me duce La o conciiazie im 
partantă : stilul de conducere autoritar mia pre- 
păveşie condițiile umane ale schimbării sale. 

Stihul de romdurere dernocratie are, dimpo- 
trivă, proprietatea de a stimula dezvaltarea 
comdițillor mame care i [nvorizeară. El se 
fundeară pe canceperea oamenilor În termeni 
Modelului Y și, prin consecințele sale renie, 
stimulează pe carmen să se comporte ini ac- 
centuat im acest mena. Sa ştie că cel mal îmi 
milloe de n stimula respontamiiliatea oameani- 
ine este să le-a scorzi treptai. A obţine o ati- 
tudine responsabilă și conptiinelnasă faţă do 
mumă ra se realizează printr-un cenirel ex- 
zestv, bazat pe neincredere, el, dimpotrivă, prin 
acordarea încrederii şi practicarea unul control 
mai general. Stimularea inițiativei nu poate să 
se realireze decit in misura În care ea sate |n- 
ctirajată şi luată in considerație. 

Din această aură, este necesar a privi co- 
lectivul mai mult ca un proces de dezvoliare 
Parnindu-se de la elementele existente, sa In= 
traduce elementa de stil de conducere coieciiv 
care, pe măsura dervoltării condițiilor, ae am 
piifeă. Exenţial este evitarea cercurilor *l- 
eloasa, în care Modelul X şi stilurile fundnta 
pe e] se inchid. 

Pentru un aiemenaa precei putem lanul 
termenul de derpnitere plenificată a stilului 
de conducere caleetiv » formele şi metalele de 
conducere sint pertectionatae trepta!, paralel cu 
madtificarea şi dezvoltarea tuturor condlțiilar 
culturale şi piiholegiea meceanre, 

SA lubm un exemplu de msemenea dezvai- 
iare nlamlileată a colectiwialiil de mumă şi, 
cceTip tar, a stilului de conducere. Pre- 
supunem că nivelul de pregătire profesională 
a colectivului este relativ meâzut. în această 
situația, se manie intoemi o listă cu problerne 
pe care rnembri! colectivului le poi rezolva 
slhguri şi problema care trobule rezolvate im 
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preună cu şelul Din această din urmă cate- 
gorie se face o listă cu probleme care ar pu- 
ta fl soluționate de câtre membrii colectivu- 
bul im eceditiile În care pregâtirea prolealo- 
nală s-ar lembunătăţi Intr-o oarecare măsură si 
se încearcă a se miimula crețierea pregătirii 
profeiionale în mesi senin. O auemenea plari- 
ilcare edară ar putea nb stimuleze rnatbeaila 
pregătirii profesionale intr-un riten rapi. 

Dealilel, aces! modei al dezvoltării treptate, 
ni lrgirii şi adincirii continue a demecraliei 
şi a participării exte formulat clar în dacu- 
mentale POR ca matii de periecționare a 
intregii noastre vizţi sociala. 

în afirgii, un uliim argument. Dacă anali- 
răm diferitele situații umane pe care le cu- 
naște, putem tă remarcă faptul că stilui 
de conducere depinde nu numai de colectivul 
de munci, dar, intr-o rmăhaură foarte mare, ie 
personalitatea șelulul inauşi, de cortepiiila ale 
despre anmeni, de modul In care ei s-a drprin» 
să se comporte, Exhiă şell care peactică sii- 
luri de cenducere democratice şi pell care 
practică ntiluri de conducere mal autoritare, În 
cemaliții relativ alkmilare. 


EXERCIŢII 


a Bebaaji profilurile stilurilor de ronducere 
pe care le-aţi realizat în capitolul anterior şl 
evaluați-le prin priama efielemiei ler produc- 
Lima pă iTuaiE, 


a Căutaţi să determinaţi im ee mânură aceste 
stiluri aimt adecvate în raport cu condițiile rul- 
vurnle al secial-palhologira particulare 


a Simi aceata atiluri da conducere decise spre 
derroltare, sau tind spre un circuit Inchis, de 
pitotntârira? 


LR 


e Luaţi cazul comeret al unul colectiv şi În- 
cercați să imaginați un stil de conducere afi- 
cieni şi deschia dezvaltării, adaptat contițillar 


rerpeciiwe 


7. Colectivul de muncă 


Lupă cum =—a văzul pini acum, In noul Lip 
da arganizure socialistă a muncii colectivul de 
mută primește funcţii specifica. Pe de «e 
parte, ei capătă a luncție direct productivă : 
este unitatea de conducere şi de execulle lun- 
damentali a intreprinderii. În arganizarea le- 
rărhiic-autoritară specilică structurilor de tip 
rapitaliai grupul de muncă nui avea nici o 
funeție farmală În cadrul întreprinderii. De 
aici un caracter predominant individualist al 
organizării muntii. Organizarea mocinlistă a 
pui accent de la inceput pe principiul colec- 
Liveni : respomsabilitatoa raleriivă paniru 
realizarea sarcinilor de productie, pentru in- 
treaga imiincă. Această reapernaailitate coloe- 
tivă este censeiiiată e dilerițe cil: rolul 
alribialt organizațiilor politica sui aindicale 
in organizarea şi roatralul munrii, (ormele 
coleriive de romidlucere și central. Pe da altă 
peria, roleeiiwul are importante luneţii sociale 
şi umane. În sisternul lerarhie autarițar de tip 
capitalist grupul avea mai mult funcţii de npă- 
rare Impotriva presiunii patronatului care se 
exercita prin intermatiul ierarhiei. Salidarita- 
tea de grup reprezenta o farmă eficace de ro- 
zisteniă. Murr |n grup, Prin ea |nmâşi, aie 
de natură insă a aatlainre și a verie de ocol 
SAU umane fundamentale : alertă supori uman 
ui social porntru mambril acestula, posibilii! 
de satiniacere a nevallar lar aocial-emoijeaale, 
Sint cunoscute problemele palhologiee dificile 
ridicate de unele posturi de mumă ce iii 
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lează pe darneni. Navola de cominete sociale 
aie extrem de importantă in viața flecărula, 
lpaa lor creind diticultăți puiholagice. ŞI 
această funcţie are tendința de amplificare in 
condițiile roti societăți, socdaliste, În Intreprin- 
derea socialistă, grupul uman al cetar care iu- 
Creatii Împreună devina colecție de muncă 

Expresia „munca și conducerea colectivă” 
— conținută În documentele partidului ni 
tru — găte, din punctul de veuere al fencții= 
lac pe care colectivul le are în noua realitate 
a întreprinderii actuale, etifirataare. 

Funcţia de comducera, exerdiată individual 
da către şef, devine a Iunciie a colectivului 
(luarea deciziilac, planificarea muncii, atei 
panizarea şi auieconiroiull. i executia în sira 
işi plerde treptat caracterul ei strict Individiua- 
zi, imprimai da apliearea prinripitiliii air 
piificării munti. biunca imbogiţită, reamin- 
tim, sa bazează In mod esențial pe activitatea 
da grup. Prin aplicarea principiului muneli 
imboșăâţita mu sa slimină avantațele diviziunii 
Micii, el ateasta este realirată prin alte ma- 
dalități. în locul diviziunii stabilite din exte- 
fior şi fixate prin prpleiuni şi paturi de 
Eiureă lleriia, diviziunea muncii devine 
iuntție a auicorganirării grupului : ea se lace 
de către colectiv, în funcţie de talentele, inctl- 
națiite şi preferințele individuala ale maarbri- 
lar mâl. Pe sceastă linie divizianea patineii de- 
“ine rnaj flexibilă, adapiabilă vatințillar sar- 
finiler. Oamenii de stiință prevăd din aceast 
punct de vedere o sehimbare profundă in ur- 
mătuarele decenii : rolul activ al colectivului 
ie muncă vă creție. siuibatanțial. Diviziunea 
functii va deveni trepiat o luneţie a colecilvu- 
lui insuași, depășindu=se specializările inguste 
ți rigide. Elementele unei asenenea modificări 
submtanilaie se ghaac în prezenti. Fiecare din- 
tre nat şiie din propria experienţă ci calegil 
reprezintă o condiție foarte importantă care 
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poite facilita aaa îngreula propria moantră 
mască. Ştim cu taţii cit de important este pro= 
fiul colectivului în care lucrăm pentru echi- 
Ibeul paikic ai Mecărula dintre noi, pentru gra= 
dul de satisfacție în muncă, 

Pentru dervoliarea funcţiilor productie şi 
iiimana ale caleetivulul da iBiiaci esa nevole 
imai de e largă bază culturală şi atelal-prihala- 
pică. Cu alte cuvinte, de a ccenpleză cultură 
a muncii şi vieții colective. SĂ trecem În ro= 
viată impreună ctievu dintre carsrterintizlle 
raul importante pe care ua coleciiv de munci 
trebiule să le albă pentru n [Ll eticient atit din 
punci de vedere produciiv, căt şi umar. 

1, Bună pregătire profesională a jlacărul 
membru ol cotectimalul. Exte clar că im arice 
rup iiman vor exista intotdeauna diferențe : 
LIRI or Îl mal Înzeiirali decit alţii. Areata 
diferente apar şi ab larma dlilerențelai ie 
pregătire praleilonală. Exte Insă retesar ca 
Mecare caleciiv de enuneă să île corpus din 

a care iecare În parte (chiar în grade 
diterite) =ă aibă pregătirea pratesianală comes= 
punzătoare muncii apeciilce respocilvulul to 
lsctiv, Dacă unii dintre metil colectivului 
nu au pregătirea peniealonală minim necesară 
realizării eficienta a muncii comune, ei devin 
un factor da trinare a muncii colective. Îl in 
piedică pe ceilalți să lucreze in rpod eticient, 
producind dificultăți în munmea  fecârula. 
Aceasta aie una dintre cauzele cale pal free- 
voie pentru căre înilinim În binele colectiva 
de muncă dorinta umel rauri ladividuale, lar 
Tu COLE, 

d. Grad ridicat de interlorizare a obiective. 
iar penernle de cdlire fiecore membru al eolee- 
tivului. Acţiwitatea colectivă nu poate lume 
iona eficienti și nntisțicător dacă unii paun 
ceace și alţii trag chiulul. Daar acala unda toți 
puemibrii calectivului au e Innliă pmdilvare an 
mirii) lar exiuiă 6 airmaleră de mumă pi 


hi 


zhiivă, disponibilități de coaperare şi partici- 
pare. Ca şi în cazul pregătirii pratesanale, 
existența unor membri ai colectivului cu o 
atabă motivare a muncii este ardea cauza peni- 
tru care se ileclarmieară În irmnia caleciive lor|e 
eentriluge, preferința peniru munca indivl- 
danii. Motivarea sușerzivară a muncii poate 
reprezenta un insirumerii foarte eficace dle per- 
lezțianare prolesuonală, de atingere a linii 
inalte partormanțe în activitatea comiună 

1. Rerponmbhililaten fiecăruia jeniru metiri= 
înteag intregului coțeciit. ( asemenea exigenți 
stirmeie adesea e ohiecție de genul irrrătar 
cum poi fl eu responsabil] de mectul În care 
munceae celiniți ? Pusă in acei fel intrebarea, 
este implicat în moi clar un răspuns negativ. 
Calegul meu X poate lucra prost, poale trage 
chiulul chiar dacă au inzere să-l ajut mai să-l 
atrag aienția. Pur și almpiu, el nu mă la În 
seamă. Si se pot gâsi oricind exemple de ca- 
legi care nu pat [Îl influenţaţi așa de usor. Este 
clar că Influența fiecăruia dintre mol aupra 
celorialil esta lmliată. Hasparnsabilitatea ca 
leciivă nu trebule ințelează însă in acea fel 
Nimeni nu poate [l responsabil de laptele ce- 
Imilalt în sensul În care este responsabil de 
propriile sale fapte. Hespomrabilitaten colectivă 
se referă tocmai in cemiribiiin pe care flecare 
a paata aduce la cristalizarea unul ccleetiv amo 
gen, unli, exigent faţă de propria aa muncă 
Fiecare dintre noi poate, prin acțiunile sale, 
să aduci o centrituție păritivă la dezvoltarea 
colectivului său, anu dimpatrivă, una megativă 
— retragere, izolare, pină la subuninarea ru 
lectivulual Inmuași. 

4. Aiitudinea activă, partielpatiră a jiecărul 
membru al eeciliulul. Nu există muncă ec 
lsctivă în rosdițille în care camanii cint pa= 
sivi în raport cu problemele comune. Exte ne- 
vile de o atitisiine activă, de particinarea fie- 
căruila la dezbaterea problemelor colectivului, 


iri 


A ui e al er n sti 


in alabararea deciriilar, la arganlzaraa și cca 
irolui intregii activită, 

În primele rapitola am căutat să demonstrăm 
că oameni alint înclinați spre partisipare, îi 
nu sint prin natura ler paslvi. Participarea re- 
prezintă o activitate în sine satislicâtoare, In 
care oamenii işi poi păzi ronillzarea. Ea rii 
reprezintă „o bhiale de cap” supilmaniară. 
Atunrti care esie cauza atitudinii pasiva pe care 
a intilnim adesea În jurul nostru ? S-ar putza 
formula mai multe cauze poalbile 

a. Există oameni care nui au prins Încă „pui= 
tul“ participării, care nu au pvut experiența 
participării și care din această cauză aci mu 
sint orientați spre ea. 

b. Lipsa capacităților şi a cunaşiințelar ne 
emiare participării, Participarea la saluțioraren 
unor probierre molizita cunoştinţe și daprin- 
deri pralesjanale in primul rind, dar, pe lingă 
atesiea, și o serie de cunățiințe și deprinderi 
jenerala necesare oricărei participări, acțiunii 
„iimpreună cu celiaiți”, Este cean ca sa cheamă 
În mod eureni a culiură a participării sau o 
Fuiliziră demecratieă, 

£. Experienţe negativa ale participării, Lipa 
condițiilor favorabile despre care am vorbit 
Pal Inainte este de matură a produce, ca |n 
arize proces de cristalizare a unat nai (arme 
social-culturale, dificultăți în procesul partiej- 
pării la conducere. Experiența unor asetTueriea 
diiculiăți este de natură să creeze atitudini 
scepilte, să alimenteze tendinle comervatoare. 
De exemplu, o sursă negativă impartantă pate 
experiența unor participări formala. Fie di- 
cutarea iinor probleme prea generale, file dis- 
citarea ui” probiemae care nu sint de com 
petența colectivului în cauză, [le slaba recea- 
tivitate a conducerii față de problemele ridi- 
rase pieprezintă sare Ale LIFT mizzIeETBA Etpe= 
rienie negative. Sini frecvente cârmatatări da 
Urloi pen : „tii vorbei, dar nimeni nu 
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te uude“, „dacă ridici unele problarie, ripil mă 
superi calegii nau pe unii pal“, 

De sea, e cale Importantă a formârii unei 
atitudini active din partea Decârul maermbru al 
cmolectiviulul exia, pe de o parte, creșterea câm- 

enței sale profealonale și de participare, Lar 
pe de altă parte, eliminarea murseler de axpe- 
riențe negative în legătură cu eficienţa parti= 
dipării 

5. Respect pentru colegi, zupori uman, apri- 
ji, stimă. Egolemul, indilerența, atitudinea 
negativă aţă da oameni reprezintă a rimă 
decabi! de importantă pentru viața unul ea 
leetiv, Dorinţa fecărula de a-şi sprijini colegii, 
siima şi respectul pentru ei, corectituciinea |n 
relațiile reciproce, dorința de a contribui la o 
atemiateră Vestinaă, satislăcâtoare din punct de 
vedere uman — reprezintă, de asemenea, can 
All meceaâre. 


EXERCIŢII 
* Râspiindeţi la tirmătoarele Intrebări : 


fre bere | m irajeriEbiii pia berilag aleella 
armei dir. ca: errmirall 
| I] ] 4 ] 
a E E 
ad Oi LU i a 
zi ij i Îi A 


2. Cam apreciaji orientarea spre mumă elirieniă m 
ru joi tă ji, mersbrijar caleciivului hp. 


d iu 
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i ecilirul dv, are capacități de deci. 
il tgămiiră, da a ajunge la 0 CONFEnI aiapra pri: 
a la 


Elaranăar a mută pl da v ŞĂ mba aula? 
1 i ” P a 
ze a 
i 3] N i a DA a Î aa = 7 
i.] ij i i] 1.1 
=ji ză dai aaa ali 


mdanră în calmetival do. alai n aiititine 
jean păribriseirea arti a tuimrar erei 


comenae să la sotațicmraa  probiameler comuma de 
aa i E E 3 E | E] [] 

i E] aa i. N a . 

Î.d Il: 4 dis i. | 

[i asi zizi asi ali 
—— N ——————————————————————————a 


d, În ce măvură caleciivul dv, de mută manifuaiă 
azi i respeci penira fiecare linia enaenhri| mâl ? 
= ———=—=—=——7———————O—O—O—O—O—O— 


7. În ve mâseră existi |n roteciivul dv, tanmduni. me: 
ara reriprieă 7 


e ti a E zi Su 
i . [ 7 2 
Îi Oi di 1; 
a [3 i ai] | i aj! 


e Alcătulți un grafie evaluativ pe aceste di- 


menalurni. Peniru a avea un caleciiv activ, efl= 
"clei îm mnuneă şi satiafăcăter uman, toate 


aceste dimensiuni trebule să albă valori inalte. 
Caleulaţi imdicele calităţii colectivului dv. — 
media ariirmetică a răspunauirilai la aceaste in- 
trebări. 


1 Încereați să jdantilicati cauzele care produr 
lencemena negative in colectivul dv. 


a Încercați să farmulați citeva măsuri care se 
pat laa pentru perlecționarea colectivului d, 
„ub diferite aspecte. 


+ incercați mă alcătuiți cilava regull de câm- 
portare pentru d. Care ar putea Guce la per- 
lecțianarea calității colectivului dv. 


s Disrutaţi un caz contrei: gradul de parti - 
tipare a membrilor colectivului la luarea de- 
rizillar. Care sint, În general, rauzele parti- 
ripării mdrute ? 


5, Decizie colectivă și decizie 
individuală 


S-a văzut in capitolele precedente că, date 
rit unul Larg compuex de factori, ecbiiă în in- 
îrvaga lume o tendință de democratizare a 
ranăuacerii în cadrul intreprinderilor, Particul 
Comiuniai Fomân n pun şi pune, în rad agre- 
dial, un necent docsebit pe pramearea tarul 
sil de muncă şi da canducere cslectii. Sim 
tem în pragul unei profunda revaluționiri a 
relăiillăr de miine. 

Conducerea colectivă inseamnă în primul 
rind decizii colective. Asupra acestora ne aer 
apri mal pe larg, deoarece ele implică a serie 
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de probleme pmal dificile, atit din punctul de 
vedere ai alitudinilor culturale cristalizate |n 
jurul lar, cit şi din pamet de vedere tehnic. 

Ente mecetar să răspundem, În primul rind, 
la a Intrebare pe care cu alguraită iitarul a 
are formulată deja in mima : aste gindirea co 
lectiră rai ejicace decit cea bnutiriduală ? Man- 
ialitaisa veche, trailțicaală dădea În cil pei 
cişiig de cauză gindirii indiwduale: deciziile 
iniilvidunie sint, în toate condițiile, maperioare 
celor coiectiva :; produsul intelectual de ex- 
cepțle nu poate îi decit Individual: „rasa 
este midiotră, conservatoare, nivelenză ideile 
excepționale, produce conlormilem În jurul 
obișniultului, al „gereral-acceptatului“, Decizia 
coiulă este priviiă, in aceustă mentalitate, 
mini muli ca rezultat al compromisului, decit 
al analizei complexe şi elicace a problemelor, 
Calitatea ar îi deci soziiieată ermzenaului. 
asemenea alitwdine megaiivă ială de gindirea 
colectivă şi produsele ai se bazeazii pe anu 
miiie argumente, dar În npeclal pe simţul es- 
min, Putem pâui in axperienia [ecârula e 
mulțime de exemple care să sprijine o aieme= 
ba atitiidine, Există și an ali arpurmerit adus 
In sprijinul acestei atitudini. În condițiile in 
către conducerea este pusă, tot mal mult, pe 
bare ştiințitize, nu cumva dectria colectivă re- 
prezintă un regre: ? Mu dilueară en caracte= 
rul stilniifiz pi decizillar ? 

Dară umalizăm bemiimiale poale ale cramilu= 
corli diferitelor sistenie nocinle putem oerwva 
Ei sipurință că pretutindeni are lar un Dra 
ces îcl mai pronunțat de amplificare a ipr= 
maior de gindire colectivă, În mod practic, 
decizia epiectivă se impune toi ial mult, Cer- 
cetările ştiințiiice, palhalagice şi scciclogice. au 
aril Argumente xtro e puternice In fa- 
voarea eficienței gindirii colective, Asocierea 
şilinței cu gindirea individuală reprezintă, ge 
de altă parte, e atitudine eronată. Silința in- 
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săși aie un produs cgleetiv, Interesant ante 


că, în itimele decenii, chiar în gindirea ştiin- 
UEcă formele colective de miineă mii devenit 
tat mal răspindiie. 

Exte inai nevrola de o precizare, Conducere 
calectivă nu inseamnă nicidecum ruamal de- 
cizii colective. Pe fandul unor decirii sirate- 
pice de principiu, care sint de tip colectiv, 
orice act de conducere implică o rnulțima de 
Wecieii individuale. O parie dintre difieultațile 
tare apar in procesul de certatalizare a mailul 
sti] calectiv de ccaducere provin și din greu- 
batea de a distinge Intra deciziile care trebuie 
lunta intr-a manieră colectivă şi cele cara tre- 
Ene luata de câtre fiecare individ in parte 
Lie mulie ari. ordinea da zi a arganelor ralae- 
tiwe de dertele este vupraineireată cu discuta- 
rea unter pribiemne care În lapt pat îi mal eţi- 
tieni saluțianate de către o singură persoană. 
Din această cauză este nevoie da clarificat in 
primul rind în ce condiții e decizie trebule 
supună unal dezbateri colective sai ea trebule 
rezpivată de unul sau de altul dintre partii- 
panți, in mod individual 

inainta da a analiza avantajele girdirii ca 
leciive, esie mecozar a delizalta tocemal situn- 
ilie în care ea are principial e superioritate 
clară nmupra celei individunle. Puteri dea- 
prinde două mari tipuri de condiții care alee 
îează eficacitatea celor doua stiluri de lunre 
a deciziilor: unele referitoare la tipurile de 
iiecisii care urmează a îl luate şi altele releri- 
toare la subiectul (mubiezţii) care urmează a lua 
deciziile. Să le analizăm pe rind. 

A. Tipul de decizie. Sint altiiaţii in care esta 
mal bine ca deciziile să île luate în colectiv şi 
aliaţii În care exte preferabil ca dectelile să 
He lunte în mod individual Să exarminâm ct- 
îrva dintre aceste attuaiii. 

a. Exie prelerabil n îl soluționate cu ajuta 
rul tunel gindiri colective problemele rom plexe 
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care nu au o scduţia formulabilă printr-un al- 
goritzn logic, în timp ce probiemale mal slm= 
pla, cu săluiii logice, poi fl rezolvate mai 
«flcace printr-o decirie individunii. Să lukm 
un exemplu simplu. Iluminatul umil loc de 
muncă, În rapori cu necesitățile de vizibiii- 
taie, exim farenilnte standarde ntiintifice de 
[hizmilinare. Dacă să se rmienteza iin bec de 50 
sau unul de 100 W' este o problemă care se 
rezălvă prin aplicarea unui algoritm lagie la 
situația in cauză. Un specialist e poate soiu- 
Vona simplu. Soluţia cea mul bună ma poale 
apârea din ciscuţii, din schimbul de pini. Ea 
nu poate Îl decisă prin val. Calculatorul sau 
un singur individ poate saluțiana foarte ra- 
pi asarenea tipuri de probleme. Exie deci ca- 
zul problemelor cu o aingură soluţie, formiuila- 
bilă prin apâicarea unul algoritm elaborat de 
gilință — o formulă, o tehnică de calcul. 
În general acesiaa sint decizii tehnice, pe care 
specialistul le poate lua foarte eficient. 

iată a problemă este Insă complexă, cu mal 
multe soluţii posibile care pot Îl luate in com- 
siderație, axisțind argumente pro și cântra 
pentru fiecare dintre nceste sctuții, gindirea 
colectivă asia mal etirace decit cea individuală. 
Numeroase studii au demonstrat că în acestă 
situație mal rnulte capta pat musa în discuţie 
a cantitate mal mare de informații relevante, 
lar tnnle estimări eronate pot fi eliminate. 

Există iineori unele neinjalegeri in legătură 
cu rolul apecialisialul în soluționarea diteri- 
talar probleme, Sint cazuri În care specialistul 
tinde să treacă peste limitele competenţei sale 
ableciive : el pante defini a problemă ea find 
de specialitatea şi competența sa, cind, În fapt, 
respectiva problemă poate avea componente pe 
care el le ignoră, neintrind în peopela sa spe 
ctălitate. Există de usermenea riseul ca speria- 
Hstul să definească a problemă ca flind molu= 
bl în mod simplu, prin aplicarea tamul al- 
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Î poritm logice, exhitent printre Instrumentele 


preprie| sale specialităţi, avind deci o soăuția 
a arde? ger in fnpt probleria este mai 
camplexă şi comportă mal multe soluții, intre 
care nu se poate decide rigurea 

b. Este pealerabil ca deciziile colective să 
se relere la activitatea colectivă, lar cele In- 
diiduala la activitatea individuală. Aceaula 
nu este e regulă mbeolută, dar ea pare a Îl jus- 
tifirată in cale mnal multe cazuri. SĂ luâm un 
exemplu simplu : elaborarea unei cârți. Deci- 
dia de a accapia tema cărții sau, În flrai, car- 
bea Imshți poate Îl colectivă. Dar cum 1ă se 
serie cartea, aceasta este o decizie care tretuule 
să île huată de inunaţi autorul ei, este mal eti- 
lent. În foarte pniţine cazuri este recomarula- 
bill să Ele luate în exleeiiw decizii asupra mo 
dulul |n care un miecbru al colecilviilial ăi 
îndeplinească sarcinile, ct excepila altunilei in 
rare aces! wa alectează rnurca celortalii. 
Există, in funcție de cuneqtiniele şi talentele 
Hecărula, e pluralitate de stiluri, de moduri 
de a înce un anunti lucru. Flecare trebuie să 
luiereze in modul în care | aste email la inde- 
mină. Dacă ar aborda o mitoilă care În aline 
asia superioară, dur care nu de potriveaşie ci 
cunoștințele şi deprinderile sale, rezultatul ar 
putea fl chiar mal prost. Um doctor tratează 
in telul său un bolnav. în colectiv sa poate 
lan decizia de a se opera sau Bu un pacleni, 
dar eperația o lace tot un ae, in atilul 
său și după propria sa comtepiie, în caleciiv 
sa pot discuta anumite aspecte ale muncii, se 
pot. ace mugeatii, dar nu se pet lua decizii de 
amănunt În ceea ce priveşte activitatea ileră- 
rula. Există o autonomie n activităţii pe care 
Mazare subiaci — |ndleld, caleetiv, arganiza- 
ţa — trabule să a aibă. 

E. Deciziile cu caracter peneral-malitic simi 
in măi mecezar coleciive, Ele mu sint moluții 
pur etnice la a prablemă oarecare, ei epțiuni 


pentru un obiectiv sau altul, pentru a linje de 
acțiune sati alta. SA reluim exemțalul dat ral 
inainte al ilurninatulul. Care este (luminatul 
optim pentru flecare lac de muncă ate e der- 
zi de sperialitate care trebuia delegntă spe- 
cinilstului, Dar dacă se puna problema nece- 
sității unei economisti n curentul electric, 
dintr-un motiv mau altul, şi deci a reduzerii 
lwminării locului de muncă, aeemaia nu Etial 
este n decizie a mpecialistulul, telenleă. cl a daei- 
zile cu un Promuntal carmetee politie. Ea antre- 
heară cattiderarea unor obiective diferite, a 
nat necesități și lerarhizarea lor. Fe scurt, în 
acest caz decizia tretrule să fie luniă de către 
Colectivul în cauză, dar apectaliatul are un ral 
important. El trebule «i adură la cunaiința 
colectivului informații relevnnie |n tegătuară et 
Eamecințails clilerital eg saluţii, pentru aa aleea 
rea Bă se tacă în cumogiiniă de caueă. Dar D 
Hunea siliienă mu este o chestiune de specia i - 
sate strici tehnică. Dacă in exemplul de ral 
Su tin colectiv de muncă consideră realiza- 
bilă & econemle prin reduzerea Euzlnatialul, 
“pecialistul poata să infarmeze În icgâtară ru 
diferitele consecințe ponlbile ale Rrădelar di- 
ferite de ilumlnnre astipra cailtării preturile! 
Baii a sănătății imiuanrltorilare 

d. O decizie luntă de niveluri lerarhice sta- 
perinare ru mai Ponte Îl abia de decizie pen- 
îru th colectiv, Ea esta obiientorie pentru 
Acesta. Dacuţii poi avea lac doar în legAtuiră 
cu modalitățile de realizare a neeatei decizii 
== decizii cu privire la metodele de execuție. 
Sau, In COZIl În sare ralectipul ie rind în 
Fălază, pi bază tri zăstorii sitiiajlai Contele, 
are dbiervaţii rritire In legătură cu derizia 
respectivă, el pante hatări a trimita farului 
lerarhile un feed-back — respectiv propria sa 
opinie — în lagitură cu peeasiă deciria 

E. Subiectul deciziei. Pentru A putea lua de- 
razii bune, un colectiv trebuia să îndeplineaara 
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citeva condiţii privitoare la propriile sale ca- 
pacități. Printre acestea, cele mai importante 
sint cele reteritoare În pregătirea pratealonală 
şi deprinderile de participare lu o activitate c6- 
besiivă da decizia. 

a. Calificare autidentă, Dacă Iir-un cale 
lv există diferențe mari de calificare privi- 
toare În co decizie carecare, decizia colectivă 
pate îi complet lipaltă de sera. În această si- 
tunție ea poate deveni formală. SA presupunere 
in colectiv campun dintr-un apeclalist cu inaltă 
pregătire proieslanală qi, |n mesi, persanal na- 
calificat. În acest tar, o decizia colectivă aui- 
pra unei complexe probleme tehnice este lp- 
sită de sana. Chiar dară probilesna Ei Eăgază mu 
are e singură soluţie, lormulabilă prin algă- 
ritm (deci în principiu este aptă pentru o de- 
tizia colectivă), este preleralil ca decizia să [le 
dalagată specialistului, Punerea ei la vai în 
cotiițiile in care colectivul nu o ințelege este 
UE BE. ue larrial, lipit da ben. Colectivul 
păate [] cheama să declăă BLUŢSE LITE firm 
bleme maj Biririe din piinct de vedara teharule 
său a aer probleme de organizare a rrureli 
Exiată altuiil sirnllare În cazul dtrganelor largi 
de decizie confruntate cu o problemă tehnică 
de inalti complexitate mau specială. De exem- 
plu carul unar decizii lumile In COM. Dacă 
problemele puse in diaruţie lepra POET Pg= 
tenia majorităţii membrilor, este prelerabii a 
se recurge lă noluţii tlexibile, de exempita : |n 
siiiuirea acne] crinii tie specialişti care mil incă 
recomandări organulul de decizie, O cale de 
sporire ai calității decizillar colective paie deci 
spurirea competențai membrilar colectivului tn 
Upul de probleme pe care, în îned curent, aste 
chemat să le saluțianeze. Alei intră mu musai 
& competență itricţ telnică, dar şi ia ECTIHE 
ten jă patitică, udeninistrativ- juridică, ESTO Fiika 
mică, oelatogică și palhalogică 
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b. Maenbrii unul coinetiv trebuale să aibă, 
pe lingă competența In tipul de problema asu- 
pra cărara este chemat a lua decizii, și deprin- 
deri, cinoșiințe necesare participării propriu= 
zise intr-o activitate de decizie colectiva, Este 
cota ce ae chiamă în mod curent o cultură a 
participării sau o cultură demacrniiei, Ea cu- 
Pritiie cunoștința, deprinderi, norme de cam- 
portare şi valori care facilitează uctivitatea ce 
betivi  — atitudine suportiva, attmulatoare 
față de ceilalți membri al colectivului, abiii- 
tatea de a construl consensul, de a depăşi ma 
artar pe peheraicara de conflicte, de a 
Evita solutiile facila, : | 
îefiieai pi atita, bazate pe un cocrpircamla 

dă vedem asumi care int principalele qbon- 
ie ale deciriilne colective zi rutieră erai 
toarele sint invocate : 

1, Creativitatea gindirii de grup. Contrar 
unul siereotip tradițional, gindirea colectiva, 
dată este realizată cu metode adecvate, poate 
[i Ineottestabil mai creativă decit cea indivl- 
duală. În grup, prin schimb de opinii, se pat 
ial tișor depăşi tiparele intrate in rutină, in 
obișnuit, ajungindu-ae la soluții nai. Pentru a 
lustra această teză vom prezenta me scurt o 
mei utilizată destul de frecvent În (arru= 
larea de soluţii mei și care uiilizeară tocmai 
iindirea colectivă —  „brainatormingul* (în 
traducere literară : „furtuni a creterului"]. Sa 
ştie că o condiție mecncară pentru o bună de 
cizie este formtilareu mal intii a iamual cti tal 
larg repertariu de moluții posibile, pentru ea 
apal, pe baza examinării fiecârela dintre ele 
să sa poată alege a soluția cit mal bună. Ciln- 
direa noastră are insă d anumită tezidință iner- 
iată. Sintem tentaţi să formulăm soluţii apirp= 
piate de tipurile cu care ne-am obiinuli. Exia 
insă mult mal dificil a formula solutii diferite 
ca tip de cele obişnuite. Or tocmai În ara 
acestor soluții mal puţin obişnuite s-ar putea 
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îi păslm un grad de efictenţa mal ridicat. Sa 
puna deci pr 


oblema : cum putem stimula gra= 
dul de creativitate a gîndirii roastre ? Braim- 
ioermingul este a metadă utilizaţă tocrnal 
pentru formularea unul reperiariu li El MArg 
de sntuții penibile, cure să [le in acelaşi timp 
cit mai creative (adică mal dilerita de tipurile 
de soluții obișnuite. Metoda canstă în crearea 
unei mizmoalere de grup inalt stimidiniive peri- 
tru formularea de idei anal. Stimularea recl- 
procă, crearea unal atmeaiere suportive şi crea- 
logre cate de natură a spori substanțial crea- 
iivitatea, in raport cu poslbititățile creative aia 
ugul singur india. 

3. Cantitate mai mare da imjormaaţii mutitr- 
ata in decizie. Fiecare particlpani vine cu ex- 
periența sa pariiculară, cu cunoșiințele anale 
«perializate, Cumularea lar aieri o bază in- 
farmațlomală mult mal largă pentru decizie 
decit cea exlalentă |n cazul deciziei inilelAu- 
ale. Alai aiulia varlania iini lista In caruide- 
rățbe, mal pnulie comsecințe poalbiie sint exa- 
minate in legătură cu fiecare variantă la parte. 
Ente asigurată prin nceasta o mal ridicată pro= 
babiliiatre de a ghizi a satuțle superioară din 
punct de vedare calitativ, 

Ad. Exiimarea mal soreziă a eilerărului. Multe 
experimente ai demonstrat că in problemele 
complexe, caructerizate printr-un grad ridicat 
de incertitudine, estimările produse de câtre 
ETER alint mai apropiate, ii] reguli, de asirian 
rea corectă, decit cele produse de câtre fie 
tare individ in parte. Acesta este motivul pen-= 
ru care au Eat dezvaoltaie şi pertecțicuate 
coenplexe meicdalogii da decizii coleciiva. De 
axemplu, ietodale de tip Delphi, Aceste ma- 
iode se lundează pe asamblarea intr-o aiti- 
măre unică n estimările Lesdividuale. 

|. Crearea otelul. Decizia  coleciivă, 
prin ea îmnâși, generează un grad ridicat de 
tănienă, în ragori cu decizia individuală. Toate 


cercetările au pus in evidență faptul că con-= 
sensul aste un factor pozitiv atit în eficienta 
activităţii, cit şi In ceea ce privește starea de 
spirit a calectivului. O decizie în legătură cu 
care există un acord larg, ceilalți factori fiind 
egull, este mal eficientă decit a decizie în le- 
Rătură zu care există pnnri diferențe de păreri 
Dezacordul paralizează acțiunea, în time ce 
consensul a faziliteară, În plus, dezacordul ge- 
nerează adesea tensluni, conflicte, a atare de 
spirit megalivă În electiv, miergind pina La 
alerinre şi melntegrare. Acesta efecte sociale 
şi pulhalogice negative se răatring la rindul leu 
axugraă eficienței activității. În estimarea ca- 
Utâţii mei decizii, din această cauză, este fb 
cesar a sa lua in cenmiderația şi gradul de cog- 
na pe care ca || creează. Dacă avem, de 
exemplu, densă aciuţii posibile, A şi B, A Mind 
pitin snni bună, în alne, dectt B dar 5 intru- 
Bind tin grasi de consena seennifieativ mal ri- 
dion decit A, care generează în jurul ei dife- 
rențe de păreri, puse în acțiune, B sa va da- 
vedli a avea o eticlentă superioari tocmai da- 
toriiă cilerentel in ceea Dai priveşte Peufietuaru]. 
Putern cumnidera că gindiron colectivă esta şi 
pe Bemimată cale rani allenee, ea generină um 
grad semnificativ mal ridicat de cererea in 
Ep erezie mi 
Dă Hsă şi potihile consecinte n, iba 
pindirii colective, Probabil că în pirate 
noastră comună ne-am ciocnit adesea de ele, 
Printre cela mal |mpartanta mini următoarele : 
A-data sora Sini cariari ln care dis= 
d Teuţii să apropie eplalile diferiie 
rorzizagane n „cetuciite. În ai. iii pri a 
izie comună cu greu poata [i li 
Ponte fi juntă dejoii poate [Îl luată sau mu 
& Consum erceziv de time tinea at 
de grug commurii intr-a m pamela 
Guctiv mult timp, Sint mal multe aura ala 
Unii asemenea eleci negativ. SA remarcăm 
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două dintre ele: divapațiile — se vorbeșie 
despre e mulţime de problema malegate de abi- 
ectul discuțiel — şi imzintențele ercesice pen- 
tru susținerea propriului punct de vedere, ada- 
sea Impotriva altor puncte de vedere, prin re 
petarea argumenielar și realirmarea părerilor 
personae, 

€. Tensiuni și canjlicte generate de contrun- 
tarea În discuţii a punctelor da vedere dile- 
vite, 

d. Sentimentul frustrami că opinia caleciivă 
reflectă nu opiniile comiine, ci accepiarea cos 
formată a opiniller persoanelor cu infhuenţă 
și pălere. 

e. Compromizuri. În multe altunţii, cortpri- 
mbuul este util. El depăpeyie o opoziție ce în- 
terese şi de principii. Uneori Insă comproenilaul 
exprimă mal degrabă eșecul de n ne ajunge la 
un consetă În jurul unei sotuţii bine și ae- 
cepiarea unela mal proaste, dar care dă sati 
facție mal multor perasane. Tipurile acestea 
de comprarmia repreziniă farma cea nai siipet- 
Ficinlă și ineficare de a realiza camsernsul, ac 
cemtindu-ae a săluție mu pentru că este conal= 
derată n îl mal bună, ci pentru că impară 
puneta de vedere diforite. Discuţia caleriivă 
mii trebula insă să-şi pună drept obiectiv im- 
păcarra unpe puncte de vedere dilerite, qi tar- 
Euilarea, pe baza shimbulul de lei, a umăr 
salulil i reia] bane, care ad |nirumeziză |n 
meastă calitate im comer mal larg. 

î. Decizia adaptată este cea pentru care mi- 
Mează cei mal vordireți pi mal insirtenţi 
tembel al colectivului și sare nu sint in mad 
netezar şi cel ral callfeați. 

g. În diferențele de opinii exprimate trans 
par adesea interese și atitiirini personnie. Ana 
menoa ferorena produc hamaluri şi imaatis= 
facții, ducind in îinal la scăderea calităţii de- 
elzilhar coarne. 


În capitalul urmâtar vom discuta citea pe= 
sjbilități de evitare a acestar consecințe nega- 
tiv care pei apărea În cadrul deactzlilor co- 
lei va 


EXERCIŢII 


Inalnie de a discuta despre atpertele pozi- 
Live și magaiive ale deciziilor În colectiv, rhs- 
punideţi la următoarele Intrebări : 


1. Cum palați area axperienia dv. în lmadiură ca 
deciniile todeciive la var aji pariielpal ? 
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3. Întereaţi ud fermulaji cbimia Ahura Eauanla gap 
behae iigalive pe care le-aţi Inillmii în raăârul die 
telur dliruţiă cadeetiva ma 


2. În ce imbnură urmăizazele carprteriutiei ulmi seci- 
[lee ibinemjilbar esisetive ln mara dv, ail pariărizal ? 
(Uuilzaii n senilă cui d brepia, in cure | = logria Far, 
d me destul de rar, 3 = păci rar, miei bet. 4 e demul de 
PEEL, În m: [capia recentă | 


1. Hini tarrulate soluţii originale, creare, 
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be. Bini madame iniicarraaiiă email mumie și meeai variate 
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e. Arreinribe remiliaie par a [N mai ideea pia 
CElE cu care fimrara Piriicipani menime Imijlai 
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d. Deciziile seruna inirumea: iii pri ridleai de eea- 
FEL 


e. Lipaa: ia morii bisziupmaă iii de dscirii 
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E. Onnsizză excemal iba rasi Ema 
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4. Dismajiila pifereaiă conilirie ui Nemalainl. 
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h. ini orientata da cginiila peroanele ci jerazre 
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L Tae la cecrprermănuri Enuiile ulii jimimriiil e weileza 
al etil ei 


9, Decizia coleciivă : norme 
de eficienţă 


Există o artă a participării, SI a etică, de 
miemerea. Efictenia gindirii colective depinde 
intr-un grad declatv de capacitățile fecărul 
participari de a coopera, Fate ceea ce se nu= 
magie adesea 6 culiuri a participării, a cul- 
tură democratiei, În aceasi capitol vom Incarca 
să aferim cititorului doar cliava minturi sau 
norme de ecenportare În activități colective de 
decizie. Ele nu reprezintă decit un ghid cu to 
tul elementar, Dar dacă fiecare și le-ar Inmuși 


și ar Încerra să-l determine şi pe cellalu 
respecte, multe dintre dihcultățile pe area 
regulă le intimpinăm |n cele mal diferite ac 
tivități de decizie colectivă ar putea fl evitate. 
Î. Fă intațdenuna dintineție clară intre pro 
bDiermele certe pi probiamale imeerte | O Pra 
blerră certă este ncea problemă care poate fi 
siuiționată prin aplicarea unul simplu ala 
ritm. Exte tipul problemelar pe care le găalm 
În rnariualele de matematică şi fizică, Difiru | 
hiea le stă în n le formula exact și a gal 
aigaritrmaa| de soluționare. Problemele certe au 
& singuri sotuție corecti — cea dată de alge 
ritm. Celelalte Suiații sint incorecte, altă 
proprietate remarcabilă n acestul tip de pro- 
bilete este faptul că odaiă acrepiate ca atare 
siduția lar sie umiwersal acceptabila. Toţi cei 
care cuncac algoritmul de soluționare a war 
Accepta. Cine ar putea contesta că 709? 
F cineva care nu a invățat tabla inmuilțirii. 
Problemele incerte sint acelea pontru a că- 
ir soiullonare nu exiuiă un algaritm, Cu alte 
Cuvinte, nu oxistă e tehmică ingică, corectă 
care, luind în morsidernile tante datele Cari= 
creta, d debereril fi soluţiu corectă aau scluria 
cod mal taină. Există mal multe cauze ale Psiaia 
tei altuuţii. Toaie însă decurg din Incerti tu] - 
ba exlateniă În jamiul slatelar problemei. Hu 
CUNABȚiREi inte aspectele siiuatiei reale De 
CATE ar treb] să le lui in rentlderaiie Nu 
CURGE consecințele multiple ale diferite- 
leur mpieerte ml uliul mau reacția mediulu| 
la diferitele satiații adoptate, Problemele in- 
certe au caracteristici distincte, Ele mu au a 
imguard saluție corectă, celelalte Ilin incorecte 
Ci mai puli soiiții, lleenre dintre ele Pita 
părtind argumente pro și contra Desigur că 
re e AI Avea o cundașiere completă a situg- 
magi Am Putea lerarhiza clar saluţiile poalbila 
e |n cea mal proastă la cea mai bună. În aces 
CAZ perie Fra MARITA Ar Îl n problemă Der 
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a alrypură saluție cea mal bună, pe care n 
Pendle înartă decide. incertitudinea insă nu ne 
mite să putem determina cu rigurozitate so- 
latia cea mal bună. De aceea, situația în care 
me aflăm este următoarea : nu ştim dacă am 
reaşit să formulăm toate soluțiile posibile red 
pomlbil ea soluția cea mal mană af Îl rămas 
neteezulată ; aia avem criterii clare te a epta 
pentru una mau nlta dintre sotuațiiia form 
late. 
În capitolul anterior afirma că. Ge reguli, 
a prebleină certă nu trebule pună ca marcină 
de saluțianai prin discutie colectivă. Ea poaie 
fl rezolvată de câtre a persaană nau de câtre 
un calculator şi toată lumea va aocepia snăia- 
ta rezulimiă. De alc a primă regulă: nu pu- 
mieți în discuție colectivă problemele certe, 
fiindcă s-ar magera natie] că există ceva de dis- 
atat în legătură cu algoritmul insugi al pre 
biemiai. Problemele incerte tretule insă piise 
in discuţie. Ele nu trebuie prezentate ca fiind 
certe ui solutionate În mod automat de către 
a persoană, prezentind motuția an ca fini sin- 
gura posibilă, Uneori putem să ma Inpelăm : 
eomalderim modul in care am înțeles noi si- 
tunţia reală ca [ind corect şi clar. Prin aceasta 
ezantăm e problemă incertă ca film certă 
ni asemenea situații este mocesar a discuta În 
esdectiv problema Insâși : a putem formula în- 
tra formă sau alin? Este definiția dată de 
aci completă ? Putem aplica în cazul ei un 
algoritm sau altul ? ȘI dacă am decis că pru- 
blema În cauză exe certă, mu mal avem ce 
discuta. O saluționărm ingie 
3. Agteaptă-te în a dhierzilate de opinii n 
probemalar inceria! Adesea sintem 
foarte surprinși ckservind că Intr-o probleză 
In care nal avem o opinie pe care o corulde- 
răm corectă, justifirată prin multe argumente, 
alții au apinii foarte diferite, Acest lenomar 
ete nu o excepție, ci în fapt a regulă, În cazul 
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problomelar incerte. Fiecare persani deține 
infarraţii diferite despre aceeaşi situmţie. Ex- 
pertența trecută în legătură cu genul de siigaţii 
în discuție este şi en variabilă, Nu este de 
mirare că [lecare tindem să ințelagem aceeaşi 
situație in mesuri diferite şi deci să avera pre- 
lerinte diferite față de soluțiile ponlbile. Cind 
mergi la o astiel de discuție fli comvina că vor 
exista punctie de vedere foarte diferite. Nu te 
mira că ceilalți mu pginiese ca time. Este nar- 
ari Ni e mer în neregulă, niri cu tine, 
iti Eu el heregula =iă în ințelegerea bie- 
încă de soluțianai. ia ai 

1, Nu cenzideru că adevărul stă în mad na- 
cesar de partea în |! Sintem adesen pradă umel 
Huzii loarte comune : punem semnul egulităiii 
intre convingerea noastră subiectivă pi ade- 
văr. E adevărat, fiecârula | se pare mal justi- 
ficată propria sa opinie, inmă eate pecesar Ră 
trecerii pensie această lluzie contoriabilă. S-ar 
Piitea ca şi celăinit, pornind de |n o meria da 
mipecie pe care ri ni le cuncapteri, ză albă 
dreptate. Cel care vine în discutie cu credința 
fermă în justețea absolută a punctului mâu da 
vedere defineşte Implicii problema de salu- 
Honnt ca fiind certă, lar nu incertă, Or, toc 
Ea acest lucru ar ÎN de demutat, 

Eu pot crede că am drepinie, dar dacă lau 
in considerație lragilitntea Inţelegerii probile= 
miei ip câtiză, este necesar adm [ac a re 
Zervi în legătură cu ne Vl mu True a 
vedere. Trebule de i si să măi grin 
de a avea dreptate şi celorlalți. Ci nuemenea 
atitudine este singura corectă in condițiile En 
care exhită un ariuamit grad de incertitudine 
în etea ce priveşte e problemă nau alta. În 
prcett situații, cel care in eu Intenția de 
A coivinge neapărat pe cellalți — ca [n 
fică să plece cu părerea eu Sa au n re 
manitestă un tip anume de personalitate : și- 
Eislă, dogmatică, inchisă la argumente și infar= 
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muații care ar piitea să-l contrarieze opiniile 
O umarmenea atitudine este foarte inccamodă În- 
tr-a discutie ealectivă. 

4. Au lega pertoana de un puneti de vedere, 
rile] pragria peradană, iei a aliula |! Sint unele 
persoane care varbese în termeni ca aceştia 
„punctul meu de vedere este câ..”, „opinia 
mea exte..%, accontulnd apartenenţa personală, 
impilcația personală în respectivul punct de 
valea, LC argajare personală putierrbei PUTE 
pe ceilalti intr-o situaţie dificilă. O ebearrajlle 
critică in legătură au o variantă de saluționare 
a problemei ponie fl Interpretată ca indreptin- 
du-ae în primul rind tnpoirlva persoanei care 
o susținea. Discuţia saluțiilor me transformă In- 
ir-a diumatia personală PETIDANE XE fii Art 
dreptate, grețeţie, nu ințelege. Exte mereu ir 
pilcat că ar putea [i ceva în eragulă mia ru 
n soluție mau alta, ci eu peroanele care ie 
sii ri, 

Conelurin sata că cel mal ulii mod de parti- 
elpare la a disriiția este o aniuinliă derangaizre 
personală. Prezintă opinia ta ca e cpinla des- 
pre care, datarită inlormațiilor pa care le al 
denenmadaiă, crezi că ar [N bună, scceptind 
deschis posibilltntea de a o schimba dacă se 
a schimba şi modul tău de Inlalegere a aitua- 
Vei. O asemenea atitudine poate imbrăca larme 
iDecillee da EXDEIEALE, că : al TRELTIA FLA Sie 
câ“: Senilmeniul meu În aneastă privinţă 
este... ; „După cite pot sâ-rml dau seama cur, 
cred câ._*, Se poate recurge la o lore și erai 
neangajaiă : „Probiema |n discuție poate primi 
urmMidarele tipari de saluiii : avantajele şi dez- 
avantajele iiscârula dintre ele par să fle...: 
=ă interditi să veteri daci mal pulerm TarTiuala 
și alte soluții poalhile, și apel =ă decidem pe 
cure dintre ele să o alegem”. Un iermernea 
măi de exprimare relevă clar faptul că mii 
există nici o implicație personală intr-un 
punei de vedere. Diferitele poalbilități de a 
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Ințelege și seluțiana o problemă stau în 
Fiosiră și le juderăm bara lar ruta daia 
nele care le-au formula. 

Cumenilar le sute teamă În general că in 
discuțiile coleciiva este mereu pusă in diseu= 
ție persana lor, prestigiul și muteritatea pe 
tare a mu. De areea, În asemenea altuații, dis- 
Cuțiile se pot depinaa complei de la saliuiii 
la persana problema ni este ce soluile sie 
mi bună, ci cine este mai inteligent și mail 
bine inforttiai și are mal multă autoritate pen 
tri a-şi |mpune propriul său punct de verere. 
Reacţii de apărare nint foarte frecvent declan- 
gate. Atitudinea inflaxthila deapre care sa var 
bea Eal inainte reprezintă în fapt a strategie 
de apărare personală impotriva una eventuale 
seslative venite din exterior de a diminua 
prestigiul şi autoritatea. 

Trebuie deci să fim atenţi ca prin sampor= 
tamentul nostru să mu fe impilcăm personal 
în discuții şi nlei să nu-i implicăm pe altii 
sea polarizim peranal discuțiile - 

eat a liustra modul în care e discutia 
sape HI depersoralizată să luăm un exemplu 
de tehnică de arganizare n urel dezhateri ea 
lective. O poalbilitate-limiA cale aceea de n 
incepea să deterrnini pe fiecare să-si formuleze 
opinia şi să o argumenteze, La sifirgitul unei 
metmenea runde, alai șanse foarte mari de a 
cine e atrmesferă polarizată persana)! : fe- 
Care are un punct de vedere, pe tare l-a 
sasținut [de reguli aceasta inseamnă că a adus 
BR special nrgumenie pra și Enal puțin contra) 
n Înza a doua urmează ccenpetiția intre musţi- 
nătorii diferitelaș Puhtte de vedere. Situat 
ideală este Insă urm taaren : intr-o pitmă 


Hagi să se alegi Între a dauna Punudlă = inamră 
oja analizeze Flecara suuție la paria. nccen- 
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tul căzind pe argunventale atit pro, cit şi con- 
tra. Apel se alege. Tot timpul s-a păstrat deta- 
şarea perscaală de soluțiile formulate. Campe- 
iiția personală ar (îl putut avea loc mu În ar= 
gumoniarea pentru o soluția sau mita, ci în 
tormiularea de cii mal multe soluţii, în farrnu= 
Larena de cli mai multe pi mul Interesănie ar- 
gumenia pro ţi ontra. Interesul comun este 
de n păi o soluție citi mal bună, lar nu ce a 
impune a săluție sau alta, 

Atunci cind o diszulie s-a personalizat In- 
trium grad ridicat, fiecare poate contribui la 
depersonnlizarea el. Exemţi:ul personal sate 
Taarie Iererinmi. altă, 

5, Acardă atenție epiniilar celorlalți ! Șilm 
din experiența curentă că exislă persoane cart, 
după ce şi-au expuz punctul de vedere, nici 
Filia] mai ascultă pe ceilalți. Prin atenta, de 
a inceput le descaiilică putictele de vedere, 
impiicinu că propria opinie esle adevărată ln 
eră abaniut, Polarizarea personală a disu- 
Hillar creează aeiaa ŞI Să Un Azerieriea eilset. 
Fiecare, în loc nă=l aaculte pe celălali, se gin= 
dește la ce [al de argumente ur putea să mnal 
aducă paniru panel adi de vedere. Retuliă 
de aici un te] de „dlalog ai surzilari 

A acorda atenție apinillar celorialți mu in= 
seamă muza a „asculta cui mienție”, Acesta 
este, [lreşte, condiția olemeniară. Dar ru tu- 
Hrlentă. me necezar a isce startul de a Lia 
[ra in propria ințelegere ceea ce ţi se pare a 
[i interesani |n cea ce cellaiți spun. Fă ln 
așa lei incit şi celiniţi să fie comwirgi că ceea 
ce spun ei poate fi important pentru tine gi că 
le arcepți datele și intormațiile. 

î. Siimurlează pe ceilalii să-și pună pirereu, 
să aducă infurranții și argumenta | De rnulie 
ări, In dimulille căleciive sa crearii 5 Bir 
aleră Inhibamiă. Oamenii se feresc să-şi spună 
părerea din dilerite mative : să nu jlgmensră 
pe alţii, să ru silrmenstă o atitudine negativă, 
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re E fiiă -] luaţi în seamă ete. O asemenea 
premia eri Mal aiecieară hegatiw a[|- 
discuțiilor calective. O brună f ne 
2 calectivelar de detizie este deci dat 
rd pina amine ie n crea o atmosferă atiniala= 
SI A portivă. Fisosi trebuie mă se sărată 
Remi ati AF a-și exprima opiniile, aa alba 
ermezemelera za opinille sale var f] acacia 
riza tă, AU Se var „Agiia* 
uri pen tinea paea i de formulare pentru i ide= 
7. Centringe-te mă ai 
r bațelea Punziul da me 
a al cetuilali ! În moi norrnal Biatera i 
ante cel erai bine Propria sa apinie avind 
lait, Mee ci caii a G ințelege pe a cetul= 
3 _] ITAL, A r ni 
nu repet ri cari rr saga uit! opinii 
calea au atai la baza i, Apoi, mătumtă bn 
ieri zel da iNțeiegere, ea pare |a bnicerprut 
cură actea trebuia să facern efortul ri 
aperi 1 preveni O Biemeriea tendinta. Cea 
|. EXgig Usi este ca, atunci cind a] i 
raceala Putea mă rau îl irțelea acact piei 
a niriri suplimentare Bau să-ți ieatezi pro rin 
era pm via : Deci, dară ara Ințelea eu isa 
a racla Că." Eu aș fermula ași opinia 
că rinari pi ppsoârca sau al propune a alta 
îl nu Enea tentutivă de a in- 
| Pe celălalt mă-ai clariri 
tr sale ginduri și, totodata, E bien ja 
fa of ceia “tă CE a cârunieat, 
» fframiearii pi solicita 
Pr sc reacții, | LT 
um Mila Să Prapriila tale opirati | at 
E 50 e Diari me aiteveri ficare, U i 
serrremee 4e feresc a înce Dâervații eritiee în 
- a farenularea Lil piinct de verbere 
e ardă niaresal in dhiinerea unor alta pă- 
2390 reia Sud st IaP9t asta dez 
erri- “ad EU lucrurile acum, sț 
Ra: Spre urmâăiaarea opinie. Ag fi era 
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| real să ştiu care sint reacțiile vanastre |n legă- 


iură Su aceasta”. 

Î. Disiinge intre informațiile certa pi cele 
probabile ! În orice dimcuție sint imfareații 
certe, irudisculabile, cure trebule prezentate ea 
stare, dar sint şi multe informații și presai- 
păziţii care sint doar „vereirmila”, care au doar 
e anumită probamilitate de adevar. O asematuea 
dhitingere menține caracierul deschisa al diszu- 
ligi, 
10. L-omatruiejie pozitiv pe opiniile emise În 
dimzutie ! Preluarea umar opinii interesante, |n- 
tegrarea lor intr-un puneti de vedere mai ge- 
neral, construirea in prelungirea lor reprezintă 
eibilalltatea cea mal eficace de cumularea m În 
forenațiiloer în grup. Herzuliatul discuțiilor “a 
aittei o |imagine reni căară și mai bogală a 
alimăției și, in Plus, un comer mmal larg. Fle- 
care a adus coniribauiii la canitruirea sodati ler 
Trebule evitată situaţia In care lecare pleacă 
de la o niemenea discuție cu sentimentul că 
nu a [asi injalea și acceptat, dar şi eu deea, 
nemărturisită pante, că nici el nu l-a ințeles 
ir. cellali, 

1]. Fii obiectiv im dizeuții! Cea mmal bus 
dovatiă de spirii obiectiv este de a exprima 
deschis și rezervele laţă de saluția propusă da 
tine pi, de momenea, de a ndute argumente 
suplimentare In favoarea altar soluţii emise, 
Prin aceasta subliniezi că nu există e decaebhire 
intre propuneri pe linia „n mea“ şi „a ta*, 
Interesul comun este de a găsi ca soluție cit 
mal bună. Nu este deloc important dară Ideea 
inițială a [cat a tinuln mau a altula, Exte ema 
ritul tuturor că, examiniini un număr mal mart 
de posibilități, au alea pe cea ema! bună, Pa- 
rerea ermină de țirie ar [N patut fl, foarte bina. 
părerea mea, Dacă 0 giisesc interesantă, o pre- 
bata ; odnţă emisă, devine un bun al meatru. 

1]. Au fi eriiietai! Exiată unele perinanre 
care au o predilecție În a căuta punctele slabe 
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în părerile celorialți, chiar dacă acest 
set e ii al det tat 
CaCă Pi acestea erau punctul central afirmat. 
Fiiriumul dă respectivului senzaţia de supe- 
rigritate, creind iluzia cd duce la creșterea 
aiigiului. Eta preferabil ca atitudinea fată ra 
pici celoriaiți să Fe predoenlnani pozitiva, 
valori ficatoare, lar nu negativiată. Caută să 
Rizești în opiniile celorlalți ceea ce crezi că 
în au atat 4 pune acest lucru în valoare, 
ali și fiuA* Produce un fel da selecție natu- 
A iei jar. Ceea ce ate eronat nu gate pre- 
sai, cumuilnedu=ae jdeile care atirnate sau A acer 
rezilia De aceea mate, cel nial adesea, 
optulea armonie. exprimi ntitudinea tmA de 
1], Acentianea olieetivale gamarnla ! N. 
puţine ari, diferitele olt]  aferrhear Ara 
că iganit-un fel sau altul și pe participanți 
tr prea lar tnitividuale, În hceata situaţii 
iri a să HE aeptărm că, [n dbcații, aceste 
piicită au ma ii, Intice iza Tal ex 
coibecințe ule acemtei situații : a) d sac ze 
dicaţ ; interese a diferite = 4 dezacord ri- 
duc la peziții diferita, inoumetii filie, Pasa, 
Mile acceptabile din punetul de vederi al dite. 
lialee intereaa particulare poi (1 lea slaba 
=] punctul de vedere al oblectivelar generale 
nireitări Fate ecesar de areta a se intretine 
divele aul 2 | PULErtică arlentare spre obiec» 
île atulaei i, Criteriul prioritar trebuia mă 
HECTAR generală a inu ar 
Tiiieriu creează o bază cry pai A perene 
Acte. Esenta Inporiante de tenaluni și coa- 
mii pa a Fii AU Perseral : 
sir nat lia te pal demprinde dei că 
peherai, a5 și situa pe acesa a interesului 
De regulă, int 


direct In diacuţi "e personale ni se cxprimă 
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Sub aparența de ablectivitata și de rationa- 
litate, e poriție particulară esta promairală. 
Discutia se peranalirează. O sursă importată 
a implicării personale Intr-un punct de vedere 
«au altul este tocmai Interesul personal, Exie 
maresar de aceea ca acesti napect mă [le trata! 
cu îmultă grijă. Dacă, de exemplu, al senzaţia 
că cineva argumentează prea mult și prea iri» 
sistent pentru punctul său de vedere pentru 
că personal este interesat in el, recomandatăl 
este a tu ripeata, ci mai degrabă a incerca 
să imprimi a orientare mal puteriică spre 
ebiecilvul general ca criteriu ultim al diszuției. 
i, ui ignara interest peraonala | Acer» 
tuarea amectivelor generale nu trena să în 
seste a ignorare a intereselor permonale, Ca 
laeiimial tretuale să albă in primul imi grijă 
de creşierea eficienței nztivităiii snle. Dar, bot= 
odată, el trebule să albă o grijă permanentă 
peniru a atigura flecărul meribru al său 2 
poziție echitabilă. Trebuie să existe certilu- 
dinsa că o măluție bună pentru organizația în 
araambiu nu poate Îl proză pentru Un eri 
bu mau altul al mău. CA ea nu alecieară mega- 
tiv pe nici un participant. În acest sens, Inte- 
retele personale nu trebule lgnorate. Ele tre- 
nule cenabderate În mad raional şi canvergent 
zu elbiclența generală. O decizie care alecteară 
pe oameni tretale cemplatață cu muri in 
ceea ce privețte situația acestora. Daci, de 
exemplu, este mecesară 0 reorghnizare activi = 
taţii, trebuie avut În vedere ca îlecare să pri= 
mească o funcție in care să île tii şi care 
să fie totodată și aatiaticăicare persănnl. 
Trebule să fim conștienți că dacă acest ax- 
pect Fii este explicit luni |n câmiiderație, ca 
o parte a preocupărilor generale ale arpaniza= 
țizi, interesele personale vor apărea în mad 
snentan în farma neexpliriie, putind distaraloaiă 
grav procesul de luare a dectriilor, atmiemlera 
calectivă, 
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15. Fii pregătit pentru situația în cara dineu- 
țin colectivă mu duce la um comaana general ! 
Există uneori ldeea că dacă o discuție mu a 
dum la un consens jeneral, ceva mu a fost în 
regulă cu en. Aceasta este a |dee falsi. Exte 
Bermal ca unegri discuțiile mi ru lămurească 
problemele intr-o asemenea măsură lncit toată 
humaa să [le de acard cu un end de a le ta 
luționa. Amemita este um metnh că oxisiă incă 
multă incertithadine, că mai sata nevale de Ln- 
lormație suplimentară. Dar decizia nu poate fl 
aminată, de regulă, pini cind un acord gena- 
ral poate îl creat. Trebule deci să ne aşteptăm 
că este narmal ca, tumeori, la aflrgitul une 
discuții colective să rârmină păreri diferite. 

Cum trebuie procedat Intr-o asemenea și- 
tuație ? În primul rind trebule coealtberată 
arenstă situație ca filnd marranlă Discuţii la 
şi-au atins ținta. Au los: lormulate, et AERUL 
m pro şi pi ia miilte soluții, Mie 

îi Mu a futut limă întruni o adeziune gera- 
rălă. De aceea trobule recura la o ri ae 
garecare de desizie., Cea mal bună procedură 
in aceste condiţii easie motul. Are avantaje mul- 
tipie, In primul rind, satuția care intruneste 
majoritatea epliunilor are, in princialu var- 
bind, a pamsă mal mare da a saluția cea 
mal brună. În al dallea rind, ea este o procedură 
democratică ce Poate crea câmsera, Pa btngă 
faptul că cei rmual rmulţi sint de acord CĂ res 
peetiva saluiie pare n fl preferabilă, toată 
juma convine asupra votului ea a procedură 
enera| acceptatilă intr-o asetenna situaţia. 
in nilrgit, prin convențienalltatea el, sate can- 
serrntă atceptarea tarscterulul lncert al aitua- 
sr tgtareg ei pentru viitoare corecturi, 

egula coaform câreia mln i. au: 

majorității este foarte eficinată. Ele ta 
insă ca anumite reguli suplimeniare să [le 
avute În vatlere, Toate moesie reguli au uri 
nurmitar comun : nu trebuie peruannilzată să 
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| să 
da votare. Majoritatea mu trebuie să 
aia situația ca o victoria pursonală A i 
mol arm câștigat”, „rol ara avut drepta de 
Înpt este un ciștig al tuturor. S-a convenit 
aupra ee) oh, Pacat 1 esod real 
a satulle să île, ei „i: 
oii ee ile milnoiiiaiea nu trebnile e 
se Implice personal, cenajderiri matui Gardă 
întringere. Adaptarea unei ns epruere fi ati în = 
partizane ar putea fl detmtrudasă. En za i 
(| mursa umor tenaluni de durată, care ar 5 nau 
eficiența activității colecilwe. a ne sel = 
căuta să adune rai pentru n dermbestră Cm 
da înpi a avut reptaite, Majoritatea ar pu 
să tecerce să se apere aducind nal i peer tei 
Adituilini de tipul „vezi, mol am avut prd - 
urmă dreptate |* trebule excline, e tntimgiă 
uneări şi cazuri În câze iapa E 30 însa 
Să fi, ibăteară” realizarea daciriei suaie, 
penru A demonatra că mi este Eună Ep 
Afoiul mau trebiule cosalriera! ca a bătălie, 3 
ca e procedură provizarie. El implică obligatia 
tuturor da a acţiona ci energie |n sensul deci- 
zillor hinata, dar totodată trebuia eh île Mn Ira 
dica general accepti pi caracterului deschis, 
revirulbii al acestor decizii. Hal informații pot 
ice necesară recomalderarea. LE rara 
tudine desehisă trebule ză île caracteristică iri 
mad egal atit minarității, cit pi majorităţii. 
mrebrule accentuat faptul că ilpra de comit 
la afirgitul umai discuţii nu eiie UR tenvoenuti 
pegativ, dar poate fi dacă nu adoşiărm a ali= 
tudina corectă. Nimeni mu trebuie să se jeneze 
a declara : „Sint de ucord să udoptâm acestă 
soluţie imiraeii majoritatea vamzideră că este 
lună, deși eu am rezerve”, CD asemenea ati: 
vutine esta un indicator pozitiv al taptului că 
situația are un caracter deschis și esta in inte- 
resul comun să fim atenți dacă nu cumva pe 
parcura trebuie făcute modificări. Nefiind 
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A Fine Ai i 
Parta ial, crezul aula a ear testare 3) 


er ia in analiza problernelar 

„tă. dă inainta ercesie în drpumentoțiă ln! 
câlar atunci cind ţii camin că al dreptate 
argumentează doar atit cit consideri neresar 
ră za clar şi coreei paziiia ta Antea:n- 
ie că Hu intotdanuna vei i ir; 
ide pășit rezervele celorlalți, apelarea pai 
Erei ți Erniisterța excesivă nu lac deeți 
Ş Dbobenaci, să supere, flind o forma da pre- 
"une, lar nu un Lnttrureni de convingere A 
rin pecta părerea ceiullalt inseamnă tatodată A 
cae em Da: re pile ez, tele tale să nu 
og merg dale ngăioare pentru el. Acar- 
rămirae a Pie Ei zen ea 

17. iu momepoliza discuțiile | La Lea: 

i : E Laaaii 

rr Wghumă etivintuaj Stimuleaza chiar urii 
user activă a taturor, Exta preferabil! ca in 
irriprial lEraltmi al unei  diseati| colectie să 
ereu e imagine generală a coiniiler El inerear 
rin Între formă mai schițată, daci a unal 
N pare opinii expuse pe larg, arnăniiniii. Nu 
predula să incerci să fil o vedetă a ducuţilior 

nare atitudine inhibă pe cel mai timizi, 
e mingi discuţiile in jurul punctului tău de 

PE. ie regulă, o asernenea altiuntie 
=] Prafuzdă insatiafactie telar maj ar imn 
rata rnaiita dupe netul ineficlențel Ss stie 
€ 4 Păle delot obligatoriu ca cel e neitr 
bete mal mult ai albă ai TA i 
i și dreptate, A-l 

mioara înseamnă a le da gânin nări 
tn a a-și exprima opiniile, | 

IE. Evita dizpnatețe E i 

1: pertoanate | Sa inj; 

sarit că îiupra diacuțillar mă se Fi ratare 
ori mea de orala prmona: (de amicitie nau de 
ai: aa par) X, de exemplu, mu [I Agreează 
ară id canta site explicația pentru cure de 
rana Poeta apinia, XX [i viciile ca ta 
Bu UL AU: V paie Printer -, 
El se simte de nreea etaligat mă azisțină, y 
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ciplul wechi „ochi per 
dimiz* este cel mal neinielepi. E] duce la vicie- 
rea atrmeslerei, la amplificarea angajării per- 
samale caniiictunle, Preferabil este a evita ri- 


virtutea prieteniei, cpiniile scestula din urmă 
Di msemamea prolecție personală centi sia d 
trină pentru discuțiile colective. Sesizate de 
 cxălalţi, aceste prolecții primesc conirarăspun- 
muri : mencții de apărare şi contraatac sau de 
susținere reciprocă. Sint declanyate cercuri vi= 
cioase care duc la conflicte, la spargerea colec= 
Hiwulul, la farmarea de grupuleie, |n biccarea 


dei sil lar. 


Cklar cind seslreri din partea nitora aserma= 


mea prriecţii, evită angalările personale Prin= 


tru ochi, dinte pentru 


poata şi a incerca să canalizezi discuţiile intr-a 
perspectivă ebleciivă, orientată de obiectivele 
generale 


De pelul unui colectie depinde intr-a rnbsură 
decialvă calitatea activităţii intregului colec- 
tiv. Comportamentul său mlectează in rmămura 
cea mal mare orientarea activității conrire. 
Citeva mare, acum, speciale pentru acesta 

19. Pune in diseuile problemele exenjinie ate 
seticueii ! Dacă in discuţie sint puse rima pro- 
blaze marginale, mal putin importante, |n ir 
ce problemele importante sin! decise doar de 
rătre şef, un seniimeni de frustrare, de Inu- 
Hilitate a participării se instalează. Dezintere- 
sul şi pasivitatea ulnt cel mnal adesea rezultatul 

sfel abemenea altudini. O participare activă 
nu paste Îl ohiinută decit atunci cind În discu- 

Hui ecdatiivă slni fie ioni prblermeale Lii= 
portanta ale evuncii, care sint, desigur, la nl- 
velul de competenţi a respectivului colectiv. 

20. Wu etutu să înjluențeri apimta celorlalți 
felasind poziția ta ierarhică ! în pei trebiale 
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în mod special să [la aieni la comperiameatul 
său în csdrul urmei discuţii colective, decree 
umori clar fără să vrea a poate influența 
fii prin argurnentele sale, ci prin poziția ma 
jerarhică. A mrune da la Incețutul diszutillar 
cine şi răspicat : Părerea rea În acemttă rhas- 
tine exie..*, are semnificația une presiuni 
Puternice. Cu atit mai mult dază ei nelaiugă 
sEzistă obiecții [n legătură cu ntenstă md 
rere 7%. De asemenea, a expune ultieiul păre- 
"ta Păre că aceasia este un fel da concluzie 
cbilgatorie a discuțiilor, de care trebuie să se 
lină seama. Dacă vorbeşti prea enult, in. rașori 
cu cellalii, este şi aceata un setiri de prealine. 
Cu atit mal mult insistenta in Argiirneri Area 
Propriei poziții, 

Încearcă să te integreai in dincuţii cu drep- 
turi agale, mubliniied enrarierul deschis al opi- 
nillar tale, relativitatea lor, recepiivitalma fată 
de apiniile relărlalți, Exte retormarilahi| să ac- 
Ceniuezi existenta mal multor soluții, argu- 
mentale pro şi cantra pentru flecare dintre 
ele. Can mal eficace formă de organizare pute 
iceea de a incerca să elabarezi a listă cu se 
lasi posibile. Nu este navala a sublinia „pro 
prietaiea acupra loră, Alei pu există drepturi 
Ge autor, În acest [al ne obține o mal rare 
dezangajare personală 

Îl. Fii un animata al dircuți iar emecilua | 
Sint tani! peți care tranmforreal discuția colac 
tivă Intr-un lung Mantog sau ur dinlae al 
sdu cu colectivul. O reală dezbaiere calactiva 
Ele aceea În care taţi Participă, ca „drepturi 
egale“. Ralul tiu esta mal mult acela de ani- 
Pitar al acentor diicuiii şi da organiratar ai 
lor. Trebuie să stimuleri a Participare cit mal 
largă, tin schimb liber de idei şi opinii, sa [Hi 
Uh eatalizatar nl cetera jul Prima ta repara 
sabiliiale teabule să fle calițataa iuiineil sala 
time. Dacă ştii să atiguri eficiența minei o 
lective, decizilla iuate vor [i bune În calitate 
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IBIltANi largi de a erlenia 
Sa aniraater, Ei Pi taetivelor generale, bd 
apnee rm în Hrmitele principialității şi cs 
Veti da a elimina temualunije. ali 
ga. Nu tnewraja acordul de CRiif ze ee 
ir] cruraenanul asta ridicati în Juru na e DE 
ir şi meeat lucru se repetă cam n [2] rea 
rari re mata trebue să [la penru sară = 
az | de alura Ceva nu esta În su pata 
arene aa din raleciivul td, Si proba bag 
5 cbitai tul tău a creat nceastă situație. : 
erai rmnal, există diveralinie de opinii, im 
per ta “ateu doar parțial realizat, sta 
ri portret că al creat a tendință spre con 
ie car blecţiila care 
a ta in a răsputde În o | | 
pă Sbganuee er tiu de vedere. gg era 
| depășește o amumită limită, Inbil 
| 23 si ga re să mii-ți plarzi nieledată 
Pa i it, 
| Ey Umorul este cel mal ez preia 
relatare a nirmiialerel, uri em = omora 
personală și de relativism metodic, „cură a 
are rigidă. El este unul dintre rea 
ee apte sigure ale democrației şi ale ega | 


